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Abstract 

Through the past 40 years the Danish public sector has been steadily modernized through a 

series of governmental reforms. This, among other things, has resulted in an increasingly pro-

fessionalized public leader, sparking the use of many new leadership practices within the 

public sector. One such practice is the use of organizational leadership concepts which is see-

ing use across the Danish public sector from the armed forces to the municipalities. However, 

little is known of these concepts other than the fact that they vary considerably between or-

ganizations with regard to form. 

Using a multiple case study this paper examines the leadership concepts of five Danish mu-

nicipalities. Combining the methods of document analysis of the individual concepts and in-

terviews with key actors in the creation of these concepts within the municipalities, this study 

draws upon the perspectives of image, identity, legitimacy, and reputation dimensions from 

Reputation Management theories to examine how these concepts are being used by the mu-

nicipalities. 

This study finds that the organizational leadership concepts are primarily used in the creation 

of a common identity within the organizations relying mostly on dimensions of performance 

and morality. The study also finds that most of the municipalities actively use these leader-

ship concepts as a way of deterring unfit leaders from applying to the organization or attract-

ing suitable candidates. But these concepts are however not seen by the organizations as suit-

able in the use for branding or other image building activities.  
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1. Problemfelt 

Den offentlige sektor har siden 1980’erne gennemgået en større modernisering, hvorigennem 

en række, ofte new public management inspirerede, reformer har ændret betydeligt ved de 

krav og rammer, som sættes for den offentlige ledelse (Petersen, Sørensen & Klausen 2019, 

s.159). Flere forskere påpeger, at ledelse igennem moderniseringsreformerne er blevet profes-

sionaliseret (Petersen, Sørensen & Klausen 2019, s.159), hvilket har medført et: “(...) væld af 

lederuddannelser, kursustilbud og konsulentydelser, som sammen med en omfattende littera-

tur på området har bidraget med nye elementer til et sprog om ledelse.” (Krause-Jensen 

2015, s.48). 

Ledelse er derfor i dag blevet en selvstændig disciplin med et stort fokus i den offentlige sek-

tor, hvilket har medført en betydelig udvikling i offentlige lederes normer, værdier, ledelses-

redskaber og faglighed (Ejersbo & Greve 2014, s.156-158). Et særligt ledelsesredskab, som 

har vundet indpas i den offentlige sektor, er ledelsesgrundlag (Krause-Jensen 2015, s.50). Le-

delsesgrundlag anvendes på tværs af den offentlige sektor i både kommuner, regioner, mini-

sterier, samt andre offentlige organisationer, og er blandt andet blevet fremført af Ledelses-

kommissionen som et redskab til forbedring af ledelseskvaliteten i den offentlige sektor (Le-

delseskommissionen 2018, s.68).  

Hvad der konkret udgør et organisatorisk ledelsesgrundlag er i litteraturen ikke klart belyst, 

men udgøres ofte af specifikke dokumenter, værdisætninger eller andre former for kommuni-

kation, som medvirker til at: “(...) tydeliggøre de dilemmaer og balancer, der er i organisati-

onen og give retning i forhold til det konkrete arbejde med disse specifikke steder i organisa-

tionen.” (Andersen, Jacobsen & Kjeldsen 2020, s.2 & 4).  

Samtidig kan organisatoriske ledelsesgrundlag dog være mere eller mindre præcise eller vage 

beskrivelser, som ikke klart fastlægger organisationens værdisæt eller sætter retning, hvor 

dette kan begrundes i, at offentlige organisationer ofte er forholdsvis store og komplekse med 

mange uens enheder (Andersen, Jacobsen & Kjeldsen 2020, s.2).  

Med udgangspunkt i de kommunale ledelsesgrundlag forklarer Niels Krause-Jensen (2015), 

at en mulig variation og tvetydighed i ledelsesgrundlag kan skyldes, at disse ofte er udarbej-

det med henblik på mange forskellige målsætninger, som f.eks.: “(...) ønsket om at skabe et 
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sprog om ledelse, et fælles grundlag for kommunens ledere og en branding af kommunen og 

kommunens ledelseslag” og ofte: “(...) tjener mange herrer (...)” (Krause-Nielsen 2015, s.50). 

Organisatoriske ledelsesgrundlag kan derfor antages til dels at bygge på organisationens øn-

ske om at udbrede en bestemt forståelse til dens ledere, medarbejdere, og andre interne og 

eksterne interessenter med henblik på bestemte værdisæt, branding eller anden målsætning.  

Dette kan forbindes med begrebet omdømme, da Krause-Nielsen (2015) netop påpeger, at or-

ganisatoriske ledelsesgrundlag kan være tiltænkt en anvendelse i en branding af kommunen. 

Det er ikke atypisk, at offentlige organisationer brander sig selv anderledes end private orga-

nisationer. For eksempel beskriver Sarah Bankins & Jennifer Waterhouse (2019), at offent-

lige organisationers håndtering af omdømme ofte vil strække sig ud over traditionelle bran-

ding og marketing tiltag. Herved påpeger forfatterne, at der i den offentlige sektor bl.a. kan 

anvendes såkaldte charters, som består af nedskrevne aftaler, som kan bidrage til at skabe en 

bestemt opfattelse af organisationen hos borgerne, såvel som selvforståelse hos medarbej-

derne (Bankins & Waterhouse 2019, s.226). Forståelsen af offentlige organisationers ledel-

sesgrundlag, som en måde for organisationer at påvirke deres omdømme på, synes derfor le-

gitim.  

1.1 Omdømme 

I daglig tale vil en organisations omdømme ofte blive forbundet med en generel forståelse af 

organisationen som helhed. I dette ligger der en delvis sandhed, idet man inden for forskning 

i Reputation Management, på dansk omdømmehåndtering, definerer omdømme som en sam-

ling af de forståelser, som eksisterer hos interessenter, om den enkelte organisations kapacite-

ter, intentioner, historie og mission (Carpenter & Krause 2012, s.27). Inden for forskning i 

omdømme skelnes der yderligere i, om interessenter er interne eller eksterne for organisatio-

nen. Image er en betegnelse for de samlede forståelser om organisationen, som eksisterer hos 

eksterne interessenter, hvorimod identitet er de samlede forståelser hos interne interessenter 

(Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas, 2013, s.152-153.)  

Forskellen mellem omdømme og omdømmehåndtering er, ifølge Kjell Arne Røvik (2007), at 

omdømmehåndtering er den: “(...) aktive forvaltning af omdømmet.” (Røvik 2007, s.196). 

Dette betyder, at de ovenstående beskrivelser og elementer af omdømme, identitet og image, 

kan påvirkes gennem bevidste, aktive og konkrete handlinger af den pågældende 
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organisation. Røvik (2007) uddyber yderligere, at omdømmehåndtering kan betragtes som: 

“(...) tiltag rettet mod en bevidst planmæssig præsentation af en organisation overfor rele-

vante aktørgrupper i omgivelserne, med sigte på at styrke disse opfattelser af og tillid til or-

ganisationen.” (frit oversat efter Røvik 2007, s.196).  

Omdømmehåndtering er derfor forskellige handlinger eller tiltag som en organisation foreta-

ger med henblik på at påvirke forskellige interessenters opfattelser og forståelser af organisa-

tionen. Ledelsesgrundlag kan derfor betegnes som et aktivt tiltag fra organisationer i forhold 

til at påvirke dens omdømme, hvorved ledelsesgrundlaget kan betragtes som en del af den 

samlede omdømmehåndtering. 

1.2 Forskning i omdømme 

Forskning i omdømme udspringer fra den private sektor, hvor omdømme gennem en længere 

periode har dannet genstandsfelt for betydelig forskning (Chun 2005, s.92; Wæraas & Maor 

2015, s.2). Forskningen viser, at et godt omdømme har betydelig indflydelse på private orga-

nisationers muligheder for og evne til at fastholde medarbejdere, skabe loyalitet hos kunder, 

reducere omkostninger, slå igennem på internationale markeder, samt at skabe tiltro til virk-

somheden for både investorer og kunder (Chun 2005, s.91; Lockert, Bjørnå & Krane 2020, 

s.465). For offentlige organisationer er der ligeledes betydelige fordele i at opbygge et godt 

omdømme gennem omdømmehåndtering.  

Et godt omdømme kan styrke offentlige organisationer ved f.eks. at øge medarbejderloyalitet, 

mindske omkostninger ved organisatoriske tiltag og bidrage med en øget legitimering af den 

pågældende organisation og dennes arbejde (Luoma-aho 2007, s.124). Men kan ligeledes bi-

drage til at tiltrække kompetent arbejdskraft ved at øge mængden af ansøgere, fastholde eksi-

sterende medarbejdere og øge jobtilfredsheden (Bankins & Waterhouse 2019, s.218). Samti-

digt er der i litteraturen en forståelse af, at et godt omdømme vil gøre det lettere for offentlige 

organisationer at skabe opbakning og fastholde autonomi (Carpenter 2002, s.491). Dermed er 

argumentet, at hvad end der er tale om en privat eller offentlig organisation, kan et godt om-

dømme medføre en række forskellige positive følgevirkninger, hvorfor dette er et relevant og 

nyttigt forskningsområde.  

Vilma Luoma-aho (2007) argumenterer yderligere for relevansen, ved at forske i offentlige 

organisationers omdømme, idet hun påpeger, at disse i stigende omfang har fået flere og mere 
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forskelligartede opgaver. Hvilket har ført til et øget antal ansvarsområder end tidligere, samti-

dig med, at de offentlige organisationer mødes af stigende krav om effektivitet og legitime-

ring af organisationernes handlinger (Luoma-aho 2007, s.125).  

Forskning i offentlige organisationers omdømme synes særligt relevant, da disse er udfordret 

i opretholdelsen af et godt omdømme. Mange forfattere inden for feltet beskriver bl.a., hvor-

dan den offentlige sektor i vestlige demokratier ofte forbindes med tanker om bureaukrati, 

langsomhed, rigiditet og ineffektivitet (Wæraas 2015, s.227). Dette kan samtidig forholdes 

med en form for bashing af den offentlige sektor, hvorigennem organisationer er påvirket af 

en fælles negativ forståelse af den offentlige sektor: “Bureaucracy bashing, declined levels of 

trust in government, and a negative media image are evidence of a problematic reputation 

that is common to all public sector organizations simply because they are ‘public’.” (Wæraas 

2015, s.227). 

Bankins & Waterhouse (2019) mener ligeledes, at en gentagende public sector bashing har 

fundet sted; hvorigennem en negativ forståelse af den offentlige sektor har vundet indpas, 

især hos yngre dele af befolkningen i vestlige demokratier, hvilket blandt andet kan udfordre 

offentlige organisationers fremtidige fastholdelse og rekruttering af kompetent arbejdskraft 

(Bankins & Waterhouse 2019, s.223). Samtidig påpeger Haldor Byrkjeflot, Heidi H. Salo-

monsen & Arild Wæraas (2013), at offentlige organisationer kan være særligt udfordret af 

det, som de kalder et negativitet bias, hvorved organisationerne dømmes mere efter deres fejl 

end deres succeser (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.154). Derved synes offentlige 

organisationer at være udsat for generelle negative forståelser, hvorved omdømmehåndtering 

må tildeles særlig værdi. 

1.3 Kommunal omdømmehåndtering 

Forskning i offentlige organisationers omdømme viser, at der hos kommuner er et fokus på at 

udvikle og opretholde omdømme. Særligt nordisk forskning beskæftiger sig med dette om-

råde. Åshild S. Lockert, Hilde Bjørnå & Martin Krane (2020) viser blandt andet, at flere nor-

ske kommuner er begyndt at anvende branding til at tiltrække og fastholde borgere (Lockert, 

Bjørnå & Krane 2020, s.470). Arild Wæraas, Hilde Bjørnå & Turid Moldenæs (2015) finder 

yderligere, at ca. 80% af norske kommuner har fået et øget fokus på omdømme inden for de 

seneste år, hvoraf 30% har udviklet specifikke handleplaner for omdømmehåndtering 

(Wæraas, Bjørnå & Moldenæs 2015, s.1284). Det øgede fokus tilskriver forfatterne blandt 
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andet en stigende konkurrence mellem kommunerne med henblik på at tiltrække nye borgere, 

virksomheder, turister og kvalificeret arbejdskraft (Wæraas, Bjørnå & Moldenæs 2015, 

s.1284-1285). 

En lignende udvikling ses også i dansk kontekst, hvor Heidi Salomonsen & Jeppe A. Nielsen 

(2015) finder, at ca. 83% af danske kommuner arbejdede strategisk med omdømme ved ud-

gangen af 2013. Af disse havde 22% en specifik strategi for omdømme, hvorimod omdømme 

var en del af en større kommunikationsstrategi i ca. 24% af kommunerne. Omkring 36% gav 

udtryk for, at de ikke havde en omdømmestrategi, men stadig arbejdede strategisk med deres 

omdømme (Salomonsen & Nielsen 2015, s.211).  

Vigtigheden af at opretholde et godt omdømme synes derfor centralt for de danske kommu-

ner. I ovenstående blev det beskrevet, hvordan et godt omdømme kan føre en række positive 

følgevirkninger med sig. Samtidig blev det beskrevet, hvordan organisationer i den offentlige 

sektor er særligt sårbare i forhold til at udvikle et negativt eller dårligt omdømme, grundet ne-

gativitet bias, public sector / bureaucracy bashing og andre generelle negative forståelser af 

den offentlige sektor. Blandt offentlige organisationer synes kommuner at have en særlig in-

teresse i at udvikle og opretholde et godt omdømme ved hjælp af omdømmehåndtering, da 

dette kan bidrage med at tiltrække og fastholde kvalificeret arbejdskraft i kommunen, såvel 

som bidrage med øget turisme og generel tilflytning.  

1.4 Præsentation af problemformulering og forsknings-

spørgsmål 

Med udgangspunkt i ovenstående problemfelt synes kommunale ledelsesgrundlag at kunne 

udgøre en essentiel del af den kommunale omdømmehåndtering, da disse kan medvirke til at 

udbrede bestemte værdier og forståelser af kommunen til ledere, såvel som borgere, og der-

ved afhjælpe mange af de negative forståelser, som associeres med den offentlige sektor ge-

nerelt, som f.eks. bureaukrati, ineffektivitet, rigiditet og lignende. Som beskrevet i ovenstå-

ende synes ledelsesgrundlag yderligere relevante grundet det store fokus på ledelse generelt, 

som eksisterer på baggrund af den omfattende modernisering af den offentlige sektor.  
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Dette speciale finder derfor sin relevans i at undersøge, hvordan de danske kommuner anven-

der ledelsesgrundlag i arbejdet med at sikre et godt omdømme. Undersøgelsen tager derfor 

udgangspunkt i følgende problemformulering: 

Problemformulering: Hvordan anvendes organisatoriske ledelsesgrundlag i danske kommu-

ners omdømmehåndtering? 

For at kunne besvare ovenstående problemformulering tages der udgangspunkt i de fem ne-

denstående forskningsspørgsmål (FS).  

FS (1): I hvilke danske kommuners ledelsesgrundlag indgår elementer, som kan forbindes 

med omdømmehåndtering? 

FS (2): Hvilke dimensioner af omdømme kommer til udtryk i kommunernes ledelsesgrundlag? 

FS (3): Hvilke forståelser og processer ligger bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlagene? 

FS (4): Hvilke interessenter er ledelsesgrundlagene udarbejdet med henblik på? Er det til op-

bygning af interne forståelser (identitet) eller er det rettet imod eksterne interessenters forstå-

elser (image)? 

FS (5): Hvordan forsøger kommunerne at legitimere anvendelsen af ledelsesgrundlag? 
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1.5 Litteratursøgning 

Som en del af processen er der foretaget litteratursøgninger med henblik på at undersøge, 

hvorvidt ledelsesgrundlag i den offentlig sektor tidligere er blevet undersøgt.   

I den indledende fase er der søgt via Google Scholar og AUB (herunder Aalborg Universitets 

Projektbibliotek) med det formål at søge bredt om ledelsesgrundlag og få et generelt over 

eventuelle tidligere undersøgelser, hvor ledelsesgrundlag udgør et centralt element. Som 

følge af det usikre akademiske niveau ved Google Scholar er der ligeledes foretaget søgnin-

ger via følgende anerkendte videnskabelige databaser: Web of Science, Proquest (Political 

Science Database), Worldwide Political Science Abstracts. Med søgeordene: 

Tabel 1.1: Søgeord 

Sprog: Dansk  Engelsk 

Søgeord: Ledelsesgrundlag* 

Offentlige ledelsesgrundlag 

Ledelseskoncept  

Foundations of leadership 

Concept of Management  

Concept of Leadership  

Management Concept  

Basic* of Management 

Leadership Codex 

 

Søgningerne på de forskellige databaser viste kun få resultater, hvori ledelsesgrundlag blev 

undersøgt. Det fremgår af søgningerne, at kommunale ledelsesgrundlag kun er undersøgt få 

gange tidligere i en dansk offentlig sektor kontekst. Blandt andet kan nævnes en undersø-

gelse, foretaget af lektor Niels Krause-Jensen (2015), der tog udgangspunkt i det anvendte 

sprog på tværs af kommunale ledelsesgrundlag. Denne undersøgelse anvendes i dette speci-

ale, som en del af problemfeltet, men synes ikke at kunne bidrage yderligere til en besvarelse 

af projektets problemformulering.  

Samtidig fremgik flere undersøgelser fra Forsvarsakademiet, hvori ledelsesgrundlag har ind-

gået som empiri, herunder Larsen (2010); Gudmandsen (2012); Christensen (2017). Disse 
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blev dog vurderet uegnede til at bidrage med yderligere viden til undersøgelsen, da disse pri-

mært omhandlede forsvarsmæssige kontekster. 

De søgninger, som blev foretaget på internationale databaser og med engelske søgeord gav 

ikke nogen anvendelige eller relevante resultater med henblik på dette speciale. 

Udarbejdelsen og anvendelse af offentlige ledelsesgrundlag synes derfor at fremstå underbe-

lyst i den akademiske litteratur. Derfor kan der argumenteres for, at en systematisk undersø-

gelse af bevæggrunde og anvendelse med henblik på omdømmehåndtering, kan medvirke til 

at belyse en såkaldt black box i litteraturen.   
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2. Teori 

I dette afsnit præsenteres specialets teoretiske fundament. I introduktionen præsenteres forsk-

ningsfeltet omkring omdømme, for at belyse markante problemstillinger og gennemgående 

forskningstraditioner inden for feltet. Derefter defineres begreberne omdømme, identitet, 

image, legitimitet og dimensioner, med henblik på at klarlægge, hvordan disse vil blive ope-

rationaliseret og anvendt i specialets analyse.  

2.1 Introduktion 

I en offentlig sektor kontekst er konceptet om omdømme ikke ukendt, og feltet synes at have 

rødder i forskningen omhandlende offentlige organisationer helt tilbage til 1950’erne (se Car-

penter & Krause 2012, s.27). Dog kan et samlet empirisk og teoretisk forskningsfelt, direkte 

omhandlende omdømme i offentlige organisationer, kun spores tilbage til årtusindeskiftet 

(Wæraas & Maor 2015, s.1). Mange forfattere påpeger, at feltet endnu er i et relativt tidligt 

stadie, og at flere begreber i litteraturen endnu ikke anvendes konsekvent, hvilket de anser 

som et betydeligt problem for fremtidig forskning (se f.eks. Carpenter & Krause 2012; 

Wæraas & Maor 2015; Bustos 2021). 

Denne begrebsforvirring er bl.a. belyst af Edgar O. Bustos (2021) i et review af den samlede 

reputation management litteratur omhandlende offentlige organisationer. I reviewet forsøgte 

Bustos (2021) at klarlægge centrale begreber, forståelser og definitioner inden for området 

med udgangspunkt i 119 bøger og artikler. Han fandt bl.a., at ca. 47% af disse ikke anvendte 

en klar definition af begrebet omdømme (Bustos 2021, s.735). Dette skaber nødvendigvis en 

række komplikationer for forskere, som ønsker at bidrage til og udbygge feltet. 

Flere forfattere påpeger, at denne begrebsforvirring stammer fra de mange forskellige forsk-

ningsmæssige traditioner og akademiske discipliner, som har indgået i feltet (se f.eks. 

Wæraas & Maor 2015, s.2-3; Chun 2005; Bustos 2021). Da feltet i høj grad trækker på tidli-

gere forskning omhandlende corporate reputation fra den private sektor følger det nødven-

digvis, at mange traditioner er videreført fra dette område. Rosa Chun (2005) beskriver lige-

ledes, hvordan corporate reputation litteraturen på lignende vis er udfordret ved ikke at have 

en entydig og fælles definition af omdømme, samt de dertilhørende begreber (Chun 2005, 

s.92). Dette forbinder hun med, at forskningen inden for dette felt har set betydelige input fra 

en lang række discipliner, herunder økonomi, strategi, marketing, sociologi, 
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organisationsforskning mm. (Chun 2005, s.92-93). Arild Wæraas & Moshe Maor (2015) gen-

kender ligeledes, at dette problem gør sig gældende i forskningen, men finder samtidigt, at 

der inden for forskning i offentlige organisationers omdømme kan defineres to betydelige 

forskningstraditioner: den politologiske forskningstradition og den organisatoriske forsk-

ningstradition (Wæraas & Maor 2015, s.2-4).  

Forskning inden for den politologiske forskningstradition antager økonomiske og rationelle 

perspektiver, og anser derfor omdømme som en strategisk ressource for offentlige organisati-

oner til at opnå blandt andet magt og autoritet (Wæraas & Maor 2015, s.4-5). Omdømme er 

derfor et strategisk virkemiddel, som anvendes til at modstå trusler eller styrke den enkelte 

organisation. Organisationers omdømmehåndtering vil derfor være vidt forskellig med hen-

blik de specifikke målsætninger, visioner, missioner, trusler og styrker for den enkelte organi-

sation (Wæraas & Maor 2015, s.5). Inden for den politologiske forskningstradition antages 

det derfor ikke, at et godt omdømme nødvendigvis er det mest brugbare omdømme, men at 

organisationer derimod skal manipulere deres omdømme, så dette er passende med den stra-

tegiske position og de målsætninger, som denne organisation besidder (Wæraas & Maor 

2015, s.4-5). Som eksempel herpå kan nævnes Luoma-aho (2007) som påpeger, at offentlige 

organisationer i højere grad kan trives ved at opnå et omdømme, som er mere neutralt, da or-

ganisationer ikke altid vil kunne sikre lige tilfredshed ved alle interessenter, og det neutrale 

omdømme derfor fremstår mest demokratisk (Luoma-aho 2007, s.130; Carpenter & Krause 

2012, s.27). Et neutralt omdømme kan dog samtidig være en ulempe for organisationer inden 

for områder, hvor der er konkurrence mellem forskellige offentlige organisationer, som f.eks. 

med henblik på rekruttering og fastholdelse af medarbejdere (Bankins & Waterhouse 2019, 

s.221). 

Den organisatoriske forskningstradition bygger i højere grad på socialkonstruktivistiske og 

institutionelle perspektiver. Inden for denne tradition anses et godt omdømme som den gene-

relle målsætning for alle offentlige organisationer. Samtidig fremstår omdømme som mindre 

medgørlig og svært at kontrollere, og er derfor ikke en strategisk ressource i sig selv (Wæraas 

& Maor 2015, s.4-5). Denne litteratur omhandler derfor i højere grad, hvordan organisationer 

arbejder med at sikre deres omdømme og ikke hvordan de udnytter dette omdømme som et 

strategisk værktøj til f.eks. at opnå bestemte fordele. Denne tradition beskæftiger sig derfor 

heller ikke med, hvilken effekt et givent organisatorisk omdømme har på forskellige variable, 

men anser generelt et godt omdømme som værdifuldt (se Wæraas & Maor 2015, s.4-6). 
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2.2 Definition af omdømme 

Med baggrund i ovenstående afsnit er det nødvendigt at definere tydeligt, hvordan omdømme 

vil blive anvendt og konkretiseret i dette projekt. Med udgangspunkt i Daniel P. Carpenter & 

George A. Krause (2012) kan en organisations omdømme defineres som: 

”(…) a multifaceted concept that comprises a set of beliefs about an organization's capaci-

ties, intentions, history, and mission that is embedded in a network of multiple audiences.” 

(Carpenter & Krause 2012, s.27). 

Med denne definition gør Carpenter og Krause (2012) det klart, at en organisations om-

dømme er konstruerede forståelser (beliefs), som er indlejrede (embedded) i flere forskellige 

netværk af interessenter (audiences), samt at disse forståelser bygger på individuelle bedøm-

melser af én organisations kompetencer, intentioner, historie og mission. Da disse forståelser 

er indlejrede i en række interessenter er det derfor essentielt at definere, hvad der udgør inte-

ressenter for offentlige organisationer. 

Med udgangspunkt i en række forskellige bidragsydere inden for litteraturen definerer 

Luoma-aho (2007) interessenter som individer, grupper eller organisationer, der er forbundet 

med organisationen; denne forbindelse kan bestå af et magtforhold, et legitimitetsforhold, 

krav, gentagende interaktion eller andre forbindelser med organisationen (jf. Luoma-aho 

2007, s.126). For Daniel P. Carpenter (2010) er en direkte forbindelse mellem organisationen 

og individet ikke påkrævet, idet han definerer interessenter som: ”(...) any individual or col-

lective that observes a regulatory organization and can judge it.” (Carpenter 2010, s.33). 

Dette komplicerer begrebet omdømme, idet alle individer i et samfund kan siges at fremstå 

som interessenter for offentlige organisationer, så længe de kan dømme denne. Offentlige or-

ganisationer er derfor specielt udfordret, idet de besidder mange forskellige interessenter, set i 

forhold til private organisationer (Carpenter & Krause 2012, s.27-28). Flere interessenter 

medfører ligeledes en forøget kompleksitet i opbygningen af et godt omdømme, idet interes-

senter må antages at have forskellige præferencer for organisationen (Maor 2015, s.20), hvor-

for en prioritering af bestemte interessenters præferencer kan medføre utilfredshed hos andre 

interessenter (Carpenter & Krause 2012, s.29). Dette kan yderligere kompliceres af, at inte-

ressenter ofte har vidt forskellige opfattelser af organisationen og dennes kommunikation 

(Carpenter 2010, s.34) Disse pointer findes ligeledes hos Maria Blomgren, Tina Hedmo & 
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Caroline Waks (2015) der beskriver, at offentlige organisationer: “(…) are embedded in com-

plex institutional contexts covering multiple stakeholders such as consumers and citizens, po-

liticians, the media, etc., having different expectations concerning what constitutes a favo-

rable reputation.” (Blomgren, Hedmo & Waks 2015, s.163).  

Samtidig er det ikke udelukkende organisationens eget arbejde med omdømme, som har ind-

virkning på interessenternes forståelser af organisationen. Wæraas og Maor (2015) argumen-

terer for, at interessenter kommunikerer med hinanden og derved skaber forståelser, mening 

og konsensus, som organisationen ikke kan kontrollere (Wæraas & Maor 2015, s.3-4).  

2.3 Identitet og image 

For yderligere at definere begrebet omdømme inddrages perspektiverne om image og identi-

tet. Disse perspektiver anvendes, da de har set en stigende rolle i forskningslitteraturen med 

henblik på, hvordan omdømme dannes og vedligeholdes i offentlige organisationer (Bankins 

& Waterhouse 2019, s.218). 

Ifølge Chun (2005) kan en organisations omdømme defineres som et sammenspil mellem 

image og identitet (Chun 2005, s.95). Chun påpeger, at mange forfattere inden for litteraturen 

har anvendt begreberne om image og omdømme synonymt. Hun mener dog, at image adskil-

ler sig fra omdømme ved at være den seneste forståelse af organisationen hos eksterne inte-

ressenter, hvorimod omdømme henviser til, hvordan interessenter opfatter organisationen 

over en længere periode (Chun 2005, s.96). En organisations image er derved mere omskifte-

ligt end organisationens omdømme, og kan derfor hurtigere ændre sig fra positivt til negativt 

og omvendt (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.153). Derfor forbindes image ofte 

med begrebet branding, da dette primært beskæftiger sig med de eksterne og hurtigt omskif-

tende forståelser af en organisation (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.153). Hvor 

branding mere specifikt kan defineres som de tiltag, som offentlige organisationer anvender 

til at markere sig som unikke fra andre offentlige organisationer (Lockert, Bjørnå & Krane, 

2020 s.465-467). 

En organisations identitet definerer Chun (2005) som den måde, hvorpå interessenter internt i 

organisationen opfatter organisationen, hvilket forfatteren mener til dels sidestilles med orga-

nisationens selvforståelse eller kultur (Chun 2005, s.96). Haldor Byrkjeflot, Heidi H. Salo-

monsen & Arild Wæraas (2013) påpeger ligeledes, at: ”(…) en organisations identitet er 
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forankret i organisationskulturen og derfor også i de daglige rutiner og handlinger, som ud-

føres i organisationen. En organisations identitet afspejler, hvorledes organisationens med-

lemmer opfatter og forstår “hvem vi er” (…).” (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, 

s.153). 

I den offentlige sektor kan fremstillingen af én samlet identitet for den enkelte organisation 

dog være svært at opnå. Som Arild Wæraas & Haldor Byrkjeflot (2012) påpeger, består of-

fentlige organisationer generelt af mange ansatte og forskellige personalegrupper, der ofte ar-

bejder med vidt forskellige opgaver, har forskellige værdier og er spredt over en lang række 

fagidentiteter (Wæraas & Byrkjeflot 2012, s.195). Blomgren, Hedmo & Waks (2015) beskri-

ver denne udfordring som et organisatorisk dilemma, idet opbygningen af en fælles identitet, 

og derved et fælles omdømme, kan resultere i promoveringen af bestemte værdier og forståel-

ser over andre (Blomgren, Hedmo & Waks 2015, s.167). Haldor Byrkjeflot (2015) påpeger, 

hvordan offentlige organisationer kan opleve yderligere udfordringer i forbindelse med op-

bygningen af en fælles identitet og image, og derigennem omdømme, idet offentlige organi-

sationer kan have problemer med at mobilisere deres egne medarbejdere til at promovere for-

skellige strategier og visioner, såfremt disse strider imod de ansattes fagprofessionalitet 

(Byrkjeflot 2015, s.61). Samtidig kan perspektiverne om image og identitet kompliceres af, at 

interne interessenter i offentlige organisationer, ligeledes kan fungere som eksterne interes-

senter, da disse samtidigt kan være ansat og borger med tilknytning til samme offentlig orga-

nisation (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.152).  

2.4 Legitimitet 

Et særligt element ved offentlige organisationers omdømmehåndtering er spørgsmål om legi-

timitet. For offentlige organisationer bliver evnen til at fremstå unik ofte forbundet med for-

ståelsen af, hvor stærkt en organisations omdømme er (Wæraas & Byrkjeflot 2012, s.197-

198). Et stærkt omdømme for offentlige organisationer kan bl.a. styrke fastholdelse og rekrut-

tering af medarbejdere, men kan samtidigt også gavne den enkelte organisation ved at gøre 

denne til et sværere mål for politiske angreb (Carpenter 2002, s.491).  

Modsat private organisationer vil offentlige organisationer dog altid skulle forsvare deres 

handlinger med henblik på, at de er politisk styrede organisationer i repræsentative demokra-

tier. Dette binder derved organisationerne til demokratiske forpligtelser, hvorved spørgsmål 

om legitimitet og retfærdighed nødvendigvis vil knytte sig til offentlige organisationers 
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omdømmehåndtering. (Byrkjeflot 2015, s.63). Luoma-aho (2007) uddyber dette ved at på-

pege, at offentlige organisationer altid vil være bundet af den gældende lovgivning med hen-

blik på levering af service og ydelser, hvilket mindsker organisationernes evne til at fremstå 

unikke fra hinanden (Luoma-aho 2007, s.127). Inden for omdømmelitteraturen omtales dette 

som offentlige organisationers unikheds-problem eller the uniqueness problem (Wæraas & 

Byrkjeflot 2012, s.198). Offentlige organisationer er derfor fanget mellem et demokratisk an-

svar og lovmæssige forpligtelser, og ønsket om at opnå et unikt og derved stærkt omdømme, 

som kan styrke organisationen. Om dette udtaler Luoma-aho (2007): 

“It is a tug-of-war between managerialism and isomorphism: on the one hand there is the 

need to outshine other public sector organizations to create a reputational advantage, and on 

the other hand there is the need to maintain legitimacy via isomorphism.” (Luoma-aho 2007, 

s.127). 

Inden for forskningen i offentlige organisationers omdømme, anvendes begrebet isomorfi til 

at beskrive den måde, hvorpå organisationer forstås at minde om hinanden (Bankins & Wa-

terhouse 2019, s.225). For offentlige organisationer vil der ofte eksistere en høj grad af iso-

morfi mellem organisationer inden for samme område, da disse ofte udfører samme opgaver 

og er underlagt den samme lovgivning (Wæraas & Byrkjeflot 2012, s.198).  

Offentlige organisationer kan til en vis grad legitimere sig gennem isomorfi (Bankins & Wa-

terhouse 2019, s.225), da der kan opstå tvivl, om unikke organisationer udfører samme ser-

vice eller overholder samme lovgivning, som andre organisationer inden for samme område 

(Wæraas & Byrkjeflot 2012, s.198).  

Isomorfi giver samtidig mulighed for, at organisationer med et relativt dårligt omdømme kan 

forbedre dette ved at imitere andre og mere generelle strategier fra lignende organisationer 

inden for samme område (Deephouse & Carter 2005, s.350). Bankins & Waterhouse (2019) 

argumenterer dog for, at organisationer, der benytter sig af isomorfi og derved legitimerer sig 

selv ved at ligne andre offentlige organisationer, risikerer at blive underlagt generelle antagel-

ser og de ofte negative forståelser, som forbindes med den offentlige sektor (Bankins & Wa-

terhouse 2019, s.225).  

Lucio Picci (2015) uddyber ovenstående pointer ved at påpege, at offentlige organisationer er 

udfordret ved, at omdømmet af den offentlige sektor som helhed har indvirkning på den en-

kelte organisations omdømme. Derved kan en ændring i omdømmet af én enkelt offentlig 
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organisation påvirke andre offentlige organisationer med en række eksternaliteter, hvilket 

hindrer den enkelte offentlige organisations muligheder for at forbedre sit omdømme (Picci 

2015, s.43). Dette fænomen beskrives bl.a. af Bankins & Waterhouse (2019), da de påpeger, 

hvordan introduktionen af new public management og andre tiltag fra den private sektor, har 

haft en indvirkning på befolkningens generelle forståelse af den offentlige sektor som ar-

bejdsgiver (Bankins & Waterhouse 2019, s.221-222). 

2.5 Forskellige dimensioner ved omdømme 

For at kunne undersøge, hvordan offentlige organisationer arbejder med deres omdømme, er 

det relevant at påpege, at en organisation ikke udelukkende har et enkelt omdømme. Det er 

muligt for offentlige organisationer at have flere omdømmer samtidig, hvorved en organisa-

tion kan besidde et dårligt og et godt omdømme på forskellige områder (Byrkjeflot, Salomon-

sen & Wæraas 2013, s.155). Carpenter (2010) skelner mellem fire kritiske dimensioner ved 

offentlige organisationers omdømme. 

For det første påpeger Carpenter (2010), at organisationer kan besidde et omdømme i forhold 

til organisationens performance. Dette omdømme kaldes det performative omdømme og om-

handler, hvorledes organisationen er i stand til at udføre sine opgaver, opnå egne målsætnin-

ger og indfri de mål, som er sat for organisationen (Carpenter 2010, s.46). Men kan ligeledes 

forbindes med, om organisationen handler kompetent, påtager sig ansvar og lever op til dette 

(Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.155). 

Den anden dimension kaldes det moralske omdømme og omhandler, om organisationen er 

moralsk ansvarlig. Med dette menes der, om organisationen handler ud fra moralske princip-

per (Carpenter 2010, s.46). Dette omfatter blandt andet, om organisationen fremstår ærlig og 

hensynsfuld (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.155), men kan ligeledes forbindes 

med, om organisationen handler ud fra principper om retfærdighed, menneskelighed og trans-

parens (Carpenter 2010, s.46). Særligt vigtigt for den offentlige sektor indbefatter dimensio-

nen ydermere, om organisationen aktivt beskytter og varetager borgernes interesser (Byrkje-

flot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.155). 

Carpenters (2010) tredje dimension omhandler det tekniske omdømme. Denne dimension om-

handler, hvorledes organisationen antages at besidde de tekniske og kompetencemæssige 

egenskaber, som er nødvendige for at udføre dennes funktion (Carpenter 2010, s.46). Denne 
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dimension kan derfor omhandle, om organisationen handler metodisk, videnskabeligt og ana-

lytisk korrekt (Carpenter, 2010, s.46).  

Den fjerde og sidste dimension kaldes det procedurale omdømme og omhandler, om organi-

sationen handler ud fra den gældende lovgivning og beslutninger på det område, som organi-

sationen bestrider. Men kan ligeledes forbindes med, om organisationen følger eksisterende 

regler, procedurer eller principper (Carpenter 2010, s.46; Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 

2013, s.155).  

Carpenter & Krause (2012) påpeger, at organisationer har interesse i at opfylde alle fire di-

mensioner til en vis grad, men hvor stor vigtighed offentlige organisationer tilskriver de en-

kelte dimensioner, vil i høj grad være afhængigt af konteksten, de opgaver og det ansvarsom-

råde, som organisationen besidder (Carpenter & Krause 2012, s.27). At en organisation besid-

der et godt omdømme inden for én dimension, er dog ikke ensbetydende med, at organisatio-

nen har et godt omdømme generelt (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.155). Carpen-

ter (2010) påpeger bl.a., hvordan regulative offentlige organisationer kan have et negativt 

omdømme, på trods af at de udfører deres arbejde effektivt og til fulde med henblik på det 

procedurale omdømme (Carpenter 2010, s.46). I en dansk kontekst kan dette f.eks. forbindes 

med, at Skattestyrelsen, såfremt denne udførte sin funktion fuldt ud kompetent og effektivt, 

stadig vil kunne besidde et negativt omdømme grundet styrelsens funktion i at opkræve 

penge fra skatteyderne. Et godt performativt omdømme er derfor ikke en garanti for, at en or-

ganisation er vellidt hos interessenterne, men omhandler udelukkende om organisationen: 

”(...) “gør arbejdet”. ” (Byrkjeflot, Salomonsen & Wæraas 2013, s.155). 

2.6 Operationalisering af teori 

Med henblik på ovenstående gennemgang af de forskellige forskningstraditioner og den efter-

følgende gennemgang af definitioner inden for feltet, kan denne undersøgelse i overvejende 

grad siges at tilhøre den organisatoriske forskningstradition. Omdømme defineres med hen-

blik på Carpenter og Krause (2012); som de forståelser, der eksisterer hos organisationens in-

teressenter med henblik på organisationens unikke kapaciteter, intentioner, historie og mis-

sion. Interessenter anses som en bred vifte af forskellige individer, grupperinger og organisa-

tioner, både internt og eksternt for organisationen, hvilket gør, at disse interessenter ofte vil 

have forskellige forståelser af organisationens omdømme. De mange interessenter og den 
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komplekse kontekst for offentlige organisationer gør det vanskeligt at manipulere omdømme 

konsekvent (Carpenter & Krause 2012, s.26-27).  

Omdømme er svært kontrollerbart, da interessenters forståelser er påvirket af en lang række 

af elementer, herunder andre interessenters forståelser af organisationen, andre og lignende 

organisationers omdømme, samt deres egne forforståelser omkring den enkelte organisation 

og dennes måde at kommunikere på. Undersøgelsen anser derfor et godt og stærkt omdømme 

som en generel målsætning for offentlige organisationer, grundet de mange fordele som et så-

dant omdømme kan bidrage med. Men det anerkendes også, at omdømme er svært at kontrol-

lere og ofte er varierende mellem forskellige grupper af interessenter på baggrund af de oven-

for beskrevne udfordringer.  

Anvendelse af teori 

Begrebet omdømme anvendes i dette speciale som et overordnet begreb for perspektiverne 

identitet og image, men vil ikke blive anvendt som et selvstændigt begreb i undersøgelsen, da 

dette vil kræve et større indblik i forskellige interessenters forståelse af kommunerne, hvor-

imod undersøgelsen primært beskæftiger sig med kommunernes intentioner bag anvendelsen 

af ledelsesgrundlag.  

Begreberne om identitet og image anvendes til at analysere, hvilke interessenter som de kom-

munale ledelsesgrundlag er udarbejdet med henblik på. Dette skal bidrage med indsigt i, om 

kommunen igennem ledelsesgrundlaget forsøger at opbygge bestemte interne forståelser af 

organisationen eller forsøger at påvirke eksterne interessenter forståelser. 

Carpenters fire dimensioner for omdømme anvendes i specialet med henblik på at belyse, 

hvilke dimensioner af omdømme som forekommer i kommunernes ledelsesgrundlag. Dette 

gøres for at skabe et oplyst og kontekstnært grundlag for undersøgelsens interview.   

Begreberne om isomorfi og unikhed anvendes i analysen af kommunernes forståelser bag ud-

arbejdelsen af organisatoriske ledelsesgrundlag, for at belyse, hvorledes kommunerne agerer 

ud fra et ønske om at fremstå unikke eller forsøger at legitimere sig gennem anvendelse af ge-

nerelle strategier på området.   
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3. Metode 

I dette kapitel udfoldes de metodiske principper og overvejelser som specialet bygger på, og 

som skal medvirke til at besvare den opstillede problemformulering. Afsnittet indeholder 

konkrete beskrivelser af de metoder, som vil blive anvendt i undersøgelsen, herunder en gen-

nemgang af interview- og dokumentmetodens anvendelse i projektet. Samtidig indgår de kva-

litetsmæssige og metodologiske overvejelser, som danner grundlag for valget af disse meto-

der. Endeligt vil afsnittet indeholde en gennemgang af de forskellige analyseværktøjer, som 

anvendes i bearbejdelsen af projektets empiri. 

3.1 Forskningsdesign 

Formålet med dette speciale er at undersøge, hvordan danske kommuner anvender ledelses-

grundlag i omdømmehåndteringen. Ledelsesgrundlag er en måde, hvorpå mange kommuner 

udtrykker deres unikke forståelse af ledelse, deres lederes rolle og ansvar i kommunen, samt 

hvordan lederne indgår i overordnede målsætninger, strategier, missioner og visioner (se af-

snit 1). 

Ledelsesgrundlagene adskiller sig betydeligt fra kommune til kommune, og er ikke underlagt 

en bestemt praksis for, hvordan et sådant grundlag udformes eller anvendes. Grundlagene er 

derfor kontekstafhængige til den enkelte kommune. Undersøgelsens forskningsdesign skal 

derfor være i stand til at inddrage og tage højde for de specifikke kontekster, som eksisterer i 

den enkelte kommune, når fænomenet omdømmehåndtering undersøges. 

Dette studie anvender et casedesign, da dette tillader en undersøgelse af fænomenet omdøm-

mehåndtering, som det kommer til udtryk, i den specifikke kontekst som de danske kommu-

ner udgør (Yin 1994, s.13). Omdømmehåndtering er, som nævnt i teoriafsnittet, ikke udeluk-

kende et fænomen i de danske kommuner, men stammer derimod fra forskning i den private 

sektor. For at belyse fænomenet yderligere i en kommunal kontekst inddrages en række ledel-

sesgrundlag som indlejrede analyseenheder i undersøgelsen, hvilket derfor gør undersøgelsen 

til et multipelt casestudie (Yin 1994, s.21-22). De enkelte ledelsesgrundlag vil dermed udgøre 

forskellige analyseenheder, som kan bidrage til en samlet helhedsforståelse af kommunernes 

anvendelse af ledelsesgrundlag i omdømmehåndtering (Antoft & Salomonsen 2007, s.31-32).  
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I undersøgelsen indgår flere forskellige metoder i besvarelsen af projektets problemformule-

ring. Dokumentanalyse anvendes med henblik på at udvælge, hvilke kommuner som skal ud-

gøre de specifikke cases i undersøgelsen, men anvendes ligeledes til at analysere de udvalgte 

kommuners ledelsesgrundlag ud fra de teoretiske perspektiver, som er opstillet i projektets 

teoriafsnit. Dokumentanalysen vil blive understøttet af interview med medarbejdere, som har 

haft det primære ansvar for udarbejdelsen af kommunens ledelsesgrundlag. Disse interview 

skal medvirke til at opbygge en forståelse af konteksten i hver enkelt kommune, og klarlægge 

de forståelser og principper, som ledelsesgrundlaget bygger på. Metoderne vil derfor blive 

anvendt sekventielt i undersøgelsen, hvilket betyder, at dokumentanalysen er afgørende for, 

hvilke kommuner som inddrages i de senere interview (Bryman 2016, s.410). 

Casedesignet udvælges ud fra overvejelser om, at dette forskningsdesign giver mulighed for 

at anvende flere forskellige datatyper (Yin 2018, s.15). Da der anvendes flere analytiske me-

toder til behandlingen af undersøgelsens data, kan projektets forskningsdesign beskrives som 

et multimetodestudie (Collins 2015, s.240). Anvendelsen af flere metoder bygger på overve-

jelser omkring informationspotentialet, da dokumentanalysen ikke findes tilstrækkelig til at 

besvare projektets problemformulering. Ved at anvende flere metoder kan disse komplemen-

tere hinanden og udvide mulighederne for fortolkning af resultaterne og derved bidrage med 

stærkere forklaringer af de forståelser, som eksisterer hos kommunerne om ledelsesgrundla-

genes rolle i den kommunale omdømmehåndtering (Collins 2015, s.240). Anvendelsen af 

flere metoder skal derfor medvirke til at styrke projektets validitet, da metoderne medvirker 

til at understøtte de samlede resultater (Frederiksen 2015, s.201). 

Projektets forskningsdesign kan ligeledes betegnes som et teorifortolkende casestudie i hen-

hold til Rasmus Antoft og Heidi H. Salomonsens (2007) kategorier. Med dette menes der, at 

undersøgelsen tager udgangspunkt i eksisterende teorier omhandlende omdømmehåndtering 

og anvender disse til at analysere projektets data (Antoft & Salomonsen 2007, s.39). Formålet 

med undersøgelsen er derfor ikke at genere ny teori omhandlende omdømmehåndtering i de 

danske kommuner, men formålet er derimod at bidrage med ny empirisk viden (Antoft & Sa-

lomonsen 2007, s.39). Da undersøgelsen bygger på eksisterende teori, som både anvendes in-

direkte i udvælgelsen af undersøgelsens analyseenheder, såvel som direkte i analysen af pro-

jektets empiri, er undersøgelsen af deduktiv karakter (Andersen, Binderkrantz & Hansen 

2012, s.73). Udvælgelsen af case-kommuner har flere lighedspunkter med en induktiv til-

gang, idet der ikke er opstillet specifikke koder på baggrund af undersøgelsens teorigrundlag 
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(Bryman 2016, s.22-23). Udvælgelsen foregår derimod gennem en åben kodning af kommu-

nernes ledelsesgrundlag. Det anerkendes dog, at udvælgelsen sker med indsigt i tidligere 

forskning i omdømmehåndtering i offentlige organisationer og derved indeholder en forfor-

ståelse af, hvad der udgør dette. Dette betyder derfor, at udvælgelsen ikke kan antages at være 

fuldt ud induktiv. 

Udvælgelsen af analyseenheder er udført med henblik på nytteværdien af den information, 

som hver enkelt case kan bidrage med i henhold til en informationsorienteret udvælgelse 

(Flyvbjerg 2015, s.508). Ved en nærlæsning og åben kodning af kommunernes ledelsesgrund-

lag, kan det undersøges om enkelte kommuner direkte italesætter omdømmehåndtering eller 

anvender bestemte ord eller vendinger, som kan forbindes med omdømmehåndtering. De ud-

valgte cases vil derfor være de kommuner, hvis ledelsesgrundlag kan siges at trække på for-

ståelser eller viden, som eksisterer inden for forskningen i omdømmehåndtering. Hvilket der-

for gør, at case-kommunerne i nogen grad kan udvælges ud fra begrebet most likely (Ander-

sen, Binderkrantz & Hansen 2012, s.90). Hvilket gør, at projektet trækker på aspekter af det 

kritiske casestudie (Bryman 2016, s.62).  

3.2 Dokumentanalyse 

Som berørt ovenfor indgår der i undersøgelsen mere end én kvalitativ metode, idet dokument-

analyse og interview anvendes. Dette er en legitim kombination, da dokumentanalyse ofte an-

vendes i kombination med andre undersøgelsesteknikker som netop interview eller statistiske 

metoder (Lynggaard 2015, s.153). Dokumentanalyse anvendes både i udvælgelsen af case-

kommuner, såvel som i analysen af ledelsesgrundlag med henblik på Carpenters (2010) fire 

dimensioner for organisatorisk omdømme.  

3.2.1 Dokumenttype  

I en dokumentanalyse er det essentielt at være bevidst om, hvilke typer af dokumenter som 

anvendes. Hertil skelnes traditionelt mellem tre typer af dokumenter: Primære, sekundære og 

tertiære. Det centrale i skildringen er at være bevidst om den tidsmæssig kontekst for doku-

mentet, samt hvilken målgruppe dokumentet er udarbejdet med henblik på. (Lynggaard 2015, 

s.154-155).  
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Med henblik på de tre ovenstående dokumenttyper, kan der argumenteres for, at de under-

søgte ledelsesgrundlag kan betragtes som både primære og sekundære dokumenter.  

Ledelsesgrundlagene kan antages at være primære dokumenter, idet flere kommuner ikke har 

disse offentligt tilgængelige på kommunens hjemmeside eller lignende, hvormed dokumentet 

som udgangspunkt ikke er tiltænkt en bredere offentlighed. Dette kan bl.a. skyldes, at man 

som kommune ikke ønsker, at dette cirkulerer blandt borgere, men at ledelsesgrundlaget i ste-

det er tiltænkt en afgrænset målgruppe (Lynggaard 2015, s.154). Samtidig kan visse ledelses-

grundlag betragtes som sekundære dokumenter, idet nogle kommuner har disse tilgængelige 

på deres hjemmeside og derved udgivet med vished om, at borgere eller andre interessenter 

frit kan tilgå disse. (Lynggaard 2015, s.155).  

Da specialets interviewanalyse indebærer en belysning af dokumentets tiltænkte målgruppe, 

bevæggrunde bag udarbejdelsen, samt intentionerne med dokumentet, findes skildringen mel-

lem primære og sekundære dokumenter ikke problematisk for undersøgelsen. Grundlæggende 

antages det, at målgruppen for samtlige ledelsesgrundlag er ledere og andre interessenter i 

kommunen som eksempelvis nye ledere, politikere eller embedsfolk. Det formodes derfor 

ikke, at ledelsesgrundlagene er udarbejdet til en bredere målgruppe som eksempelvis borgere 

eller virksomheder i kommunen, men dette vil blive undersøgt nærmere i analysen. 

3.2.2 Dokumentudvælgelse 

I udvælgelsen af dokumenter til brug i undersøgelsen har tre klare rationaler været domine-

rende. Det første rationale i udvælgelsen af dokumenter har været, at dokumenter er: “(...) 

sprog, som er fikseret i tekst og tid.” (Lynggaard 2015, s.154). Med dette menes der, at ledel-

sesgrundlagene udtrykker en bestemt kontekst og forståelse i kommunen omkring bl.a. ansvar 

og værdier på et givent tidspunkt. Dette betyder nødvendigvis, at ledelsesgrundlag af ældre 

dato kan være forældede med henblik på at repræsentere den nuværende organisation og den-

nes forståelser. Det andet rationale omhandler specialets anvendelse af interview. Hvis der 

tages udgangspunkt i ældre ledelsesgrundlag, er det ikke sikkert, at de medarbejdere som var 

ansvarlige eller på anden involveret i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget endnu er tilknyttet 

organisationen.  

Det tredje rationale bag udvælgelsen af dokumenter omhandler Salomonsen & Nielsen 

(2015) der, som nævnt i problemfeltet (se afsnit 1.3), fandt, at kun 22% af de danske kommu-

ner i 2013 havde en specifik omdømmestrategi, hvorimod 36% arbejdede strategisk med 
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omdømme på anden vis. Derfor findes det mere sandsynligt, at ledelsesgrundlag som udarbej-

det efter 2013, i højere grad kan indgå som en del af kommunernes omdømmehåndtering, da 

det antages at flere kommuner har påbegyndt et strategisk arbejde med omdømme. Ud fra 

ovenstående argumentation fravælges ledelsesgrundlag fra før 2014 for at sikre, at de ud-

valgte ledelsesgrundlag repræsenterer de nuværende forståelser i kommunen, og samtidigt 

med henblik på anvendelsen interviewpersoner til analysen. 

Kvaliteten af de anvendte dokumenter kan ligeledes vurderes gennem fire temaer: Autentici-

tet, troværdighed, repræsentativitet og mening (Lynggaard 2015, s.163). Autenticitet berører 

ægtheden, herunder oprindelse og afsender af dokumentet (Lynggaard 2015, s.163). Dette 

sikres ved, at alle dokumenter er indhentet via kommunens egen hjemmeside eller er blevet 

verificeret og tilsendt, såfremt en kommunes ledelsesgrundlag er blevet lokaliseret via ekstern 

hjemmeside. Troværdighed og repræsentativitet er til dels berørt i ovenstående afsnit og hen-

viser til, hvorvidt der er usikkerheder eller skævheder forbundet med dokumenterne og hvor-

vidt dokumenterne kan siges at repræsentere det, som ønskes undersøgt (Lynggaard 2015, 

s.164). Dokumenterne fremstår troværdige, idet de er udarbejdet af kommunen til brug i egen 

organisation. Samtidig fremstår ledelsesgrundlagene som repræsentative, da de giver udtryk 

for den kontekst som eksisterede i kommunen på tidspunktet for udarbejdelsen.  

Det fjerde tema, mening, omhandler, hvorvidt det skrevne i dokumentet fremstår klart og ty-

deligt, eksempelvis tekniske termer eller forældede udtryk (Lynggaard 2015, s.164-165). Som 

følge af dokumenternes primære målgruppe, der forventes at være ledere i kommunen, kan 

det antages, at sproget er tydeligt og meningsfuldt. Ved at frasortere ledelsesgrundlag fra før 

2014 antages det, at eventuelle forældede ord eller udtryk mindskes betragteligt. Såfremt der 

anvendes tekniske termer eller andet fremstår uklart, bidrager interviewene med at afklare 

disse, hvorfor det ikke vurderes som en konkret hindring for undersøgelsen. 

3.2.3 Dataindsamling - kommunale ledelsesgrundlag 

I det følgende afsnit vil det blive beskrevet, hvordan kommunale ledelsesgrundlag er blevet 

indhentet og udvalgt til brug i specialet. Udvælgelsen af ledelsesgrundlag er blevet foretaget 

på baggrund af en række overvejelser. Disse overvejelser omhandler bl.a., ledelsesgrundla-

gets funktion i de enkelte kommuner, hvorved der menes, at dette dokument skal fungere som 

ledelsesgrundlag, selvom dette i flere kommuner også kan omtales som et ledelseskoncept. 

Derved er f.eks. personalehåndbøger, personalepolitikker, udviklingsstrategier og 
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forståelsesrammer fravalgt. Ledelsesgrundlag er ligeledes blevet fravalgt, hvis disse er fra før 

2014 (se afsnit 3.2.1) eller under udarbejdelse, eller på anden måde mangler endelig godken-

delse.   

Udvælgelsen af ledelsesgrundlag til undersøgelsen foregik i starten via en websøgning, for at 

lokalisere de ledelsesgrundlag, som var offentligt tilgængelige. Hvorefter disse blev screenet, 

med henblik på ovenstående kriterier. Såfremt der opstod tvivl eller anden komplikation med 

ledelsesgrundlaget, blev kommunerne kontaktet. Dette foregik med en generel henvendelse til 

kommunens forvaltning og ofte med udgangspunkt i HR-afdelinger. I henvendelserne til 

kommunerne, blev der ligeledes ansøgt om at få tilsendt andet materiale med lignende funk-

tion i kommunen, såfremt et ledelsesgrundlag ikke var udarbejdet. Såfremt et årstal for udgi-

velse af ledelsesgrundlaget ikke fremgik klart, blev kommunerne også kontaktet med henblik 

på at tilvejebringe denne information. Ved manglende svar blev der efter ti hverdage, udsendt 

en reminder, hvorefter hovedparten af kommunerne svarede. På trods af flere henvendelser er 

det ikke lykkedes at få svar fra to kommuner, og samtidig har 10 kommuner med et ledelses-

grundlag ikke svaret tilbage vedrørende oplysning om udgivelsesår af ledelsesgrundlag.  

Af udvælgelsesprocessen fremgår det, at 82 kommuner har et ledelsesgrundlag, 14 kommu-

ner har ikke et ledelsesgrundlag, og to kommuner har ikke svaret tilbage på henvendelser. I 

løbet af udvælgelsesprocessen har der været kontakt med størstedelen af de danske kommu-

ner, hvorved der er opnået det bedste og mest informerede grundlag for udvælgelsen. Med 

henblik på den ovenstående proces, og de opstillede kriterier i dette afsnit, har 62 kommuners 

ledelsesgrundlag indgået i den endelige udvælgelse af case-kommuner (se bilag 8).  

3.3 Kodning 

For at sikre en struktureret og systematisk undersøgelse af projektets empirimateriale vil der 

blive anvendt koder (Jakobsen 2012). I litteraturen skelnes mellem åbne og lukkede koder. 

Åbne koder fremstilles direkte i undersøgelsen af empirimaterialet med henblik på at klar-

lægge mønstre og forbindes ofte med en induktiv analysestrategi (Jakobsen 2012, s.175-177). 

Lukkede koder udarbejdes derimod på baggrund af eksisterende teori, hvorfor disse koder 

ofte forbindes med en deduktiv analysestrategi (Jakobsen 2012, s.175-182). I dette projekt 

anvendes både en åben og lukket kodning. 

I den indledende fase af projektet anvendes en åben kodning til at lokalisere de ledelses-

grundlag, hvori der indgår et fokus på kommunens omdømme eller hvor 
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omdømmehåndtering italesættes som en del af ledelsesopgaven. Dette er ikke gjort ud fra 

prædefinerede koder, men har derimod været en åben proces på baggrund af generel viden 

om omdømmehåndtering. Processen har derfor været præget af forudindtaget viden og forstå-

elser på baggrund af undersøgelsens formål, problemformulering og teori. Det er en naturlig 

antagelse i arbejdet med åben kodning, at undersøgeren altid vil være underlagt forudfattede 

opfattelser eller viden, som vil påvirke kodeprocessen (Jakobsen 2012, s.178). Denne kod-

ning blev foretaget af begge studerende uafhængigt af hinanden, men viste en klar overens-

stemmelse i de ledelsesgrundlag, som begge studerende fandt relevante for inddragelse i ana-

lysen.  

I dokument- og interviewanalyserne anvendes en lukket deduktiv kodning. I denne kodnings-

proces er det centralt med en korrekt og præcis anvendelse af det teoretiske grundlag for at 

sikre analysens målingsvaliditet og reliabilitet (Jakobsen 2012, s.182-185). Det teoretiske 

grundlag vil blive operationaliseret, så dette kan anvendes i udarbejdelsen af projektets ho-

ved- og underkoder (Jakobsen 2012, s.182). Hovedkoderne er de overordnede teoretiske be-

greber som bl.a. legitimitet og omdømme, hvorimod underkoderne er operationaliseret til di-

rekte anvendelse i analysen af empirimaterialet, som f.eks. image og identitet. Hoved- og un-

derkoderne er opstillet i et kodehierarki for at skabe overblik og systematik (Jakobsen 2012, 

s.182-183). Der er yderligere tilføjet en beskrivelse til hver enkelt kode, som har til formål at 

sikre en konsistent og ensartet kodningsproces og derigennem en styrkelse af reliabiliteten. 

Kodningen er på den måde også med til at sikre en overensstemmelse mellem teoriernes an-

vendelse i analysen og den fremstilling af teorier og begreber, som fremgår i projekts teoriaf-

snit (Jakobsen 2012, s.185). Kodelisten findes i bilag 1. 

Bearbejdning 

Kodningen foretages i databehandlingsprogrammet NVivo12, som giver forskellige mulighe-

der i databehandlingen, herunder muligheden for at lave coding comparison queries (CCQ). 

Dette redskab er særlig brugbart, når flere personer koder datamaterialet. CCQ giver mulig-

hed for at undersøge, hvorvidt der er overensstemmelse i kodningen og omtales som interko-

derreliabiliteten. (Andersen, Binderkrantz & Kjeldsen 2016, s.108). For at styrke og sikre 

kvaliteten af undersøgelsen vil CCQ blive anvendt i forbindelse med den lukkede kodning. 

Ved væsentlige afvigelser vil der blive foretaget en konkret vurdering af den pågældende 

kodning. Derudover er der fokus på, at materialet kodes systematisk, så bestemte elementer i 

kodningen ikke vægtes højere end andre af de forskellige kodere (Jakobsen 2012, s.184-185). 
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3.4 Interview 

I det følgende afsnit vil yderligere overvejelser omkring fremgangsmåde, til- og fravalg, in-

terviewpersoner, samt andre relevante aspekter blive beskrevet. Dette har til formål at skabe 

gennemsigtighed omkring de overvejelser der ligger til grund for anvendelsen af interview. 

Men afsnittet indeholder samtidig en beskrivelse af de valg, der er truffet med henblik på at 

skabe de mest optimale betingelser og rammer for interviewene. Afsnittet skal ligeledes bi-

drage til at sikre transparens i undersøgelsen (Yin 1994, s.36). 

Som nævnt udgør interview den tredje og sidste del af undersøgelsen. Interview kan som un-

dersøgelsesredskab anvendes til at opnå en øget forståelse og et dybdegående indblik i det un-

dersøgte (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.145-146). Ved at anvende interview giver det 

mulighed for at besvare de forskningsspørgsmål, som er opstillet ud fra projektets problem-

formulering. Hvor dokumentanalysen kan bidrage med generel viden om ledelsesgrundla-

gene, samt hvilke dimensioner af omdømme som fremgår af disse, kan interviewene med-

virke til udfolde det skrevne i ledelsesgrundlagene yderligere og give et dybdegående indblik 

i de kontekstuelle forhold i den enkelte kommune. Ved brug af interview bliver det muligt at 

belyse de bagvedliggende processer og intentioner med ledelsesgrundlagene.  

Med det rette interview er det muligt at tilvejebringe information fra personer der antages at 

besidde unik information (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.146). Interviewpersonerne er 

derfor udvalgt til undersøgelsen grundet deres unikke og særlige viden om deres kommune 

og udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Denne viden ville ikke kunne indsamles systematisk 

fra for eksempel hjemmesider, dokumenter eller lignende. De relevante interviewpersoner for 

undersøgelsen er derfor de medarbejdere, som har haft det direkte ansvar for udarbejdelsen af 

ledelsesgrundlaget eller som på anden måde har været tilknyttet og haft indsigt i processen.  

3.4.1 Overvejelser om interview  

I undersøgelsen anvendes semi-strukturerede interview. Denne interviewtype adskiller sig fra 

det strukturerede interview, ved at give intervieweren mulighed for at fravige fra den plan-

lagte interviewguide (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.449). Dette giver mulighed for at 

indhente informationer og beskrivelser i interviewet, som ikke er forventet ved interviewets 

start (Bryman 2016, s.468). Som beskrevet i problemfeltet (se afsnit 1.5) er kommunale orga-

nisatoriske ledelsesgrundlag relativt uudforskede, hvorfor der ikke eksisterer et større empi-

risk vidensgrundlag. Et semi-struktureret interview vil derfor i højere grad give mulighed for 
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at undersøge området, og bibringe nye og potentielt vigtige nuancer, da det ikke er sikkert, at 

de opstillede spørgsmål vil kunne indfange alle nuancer, såfremt et fuldt struktureret inter-

view var blevet anvendt (Bryman 2016, s.468-469). Det semi-strukturerede interview er der-

med primært valgt, da det skaber en ramme for et naturligt flow, uddybende eller opfølgende 

spørgsmål og svar, samtidigt med at det overordnede fokus for interviewet er planlagt på for-

hånd (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.149-150).  

3.4.2 Interviewguide  

For at sikre høj kvalitet og mest mulig information af den data, som produceres på baggrund 

af interviewene, er der lagt betydeligt arbejde i at forberede og udarbejde interviewguide. In-

terviewguiden består af en række forsknings- og interviewspørgsmål, og er et redskab til at 

styre interviewet (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.38-40). Graden af styring afhænger af 

formålet med det enkelte interview, detaljeringsgraden og den metodologiske ramme som in-

terviewet foretages under (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.38).  

Der skelnes mellem forskningsspørgsmål og interviewspørgsmål, da forskningsspørgsmålene 

bygger dels på teoretisk viden og dels på undersøgelsens formål, som derfor ikke kan fungere 

direkte som spørgsmål i interviewet (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.40). I dette speciale er 

det de forskellige teoretiske perspektiver om omdømme, som udgør grundlaget for forsk-

ningsspørgsmålene. I interviewguiden er forskningsspørgsmålene blevet operationaliseret, og 

derved omdannet til mere forståelige interviewspørgsmål (se bilag 2). Dette gøres med hen-

blik på at undgå eventuelle begreber fra de anvendte teorier, så spørgsmålene henvender sig 

bedre til en interviewperson, som ikke har indsigt i undersøgelsen teoretiske udgangspunkt 

(Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.153).  

Interviewguiden er dermed central for at øge kvaliteten af de informationer som indsamles 

gennem interviewene, hvilket er med til at forbedre den samlede undersøgelse (Kvale & 

Brinkmann 2015, s.158). Centralt for interviewguiden i denne undersøgelse er, at den består 

af to dele. Første del kan betragtes som en form for grundskabelon, der bruges til alle kom-

muner og som bygger på teoretiske opstillede forskningsspørgsmål og interviewspørgsmål. 

Anden del er en individuelt tilpasset del til hver af de fem kommuner, hvor der inddrages 

kontekstspecifikke spørgsmål ud fra ledelsesgrundlaget og dokumentanalysen for at kunne 

yderligere afdække de kontekstuelle forhold, prioriteringer, forståelser mv. Interviewguiden 

er vedlagt som bilag 2. 
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I udarbejdelsen af interviewguiden er Steinar Kvale & Svend Brinkmanns (2015) principper 

for et godt interview blevet anvendt. Principperne er ikke entydige og klart definerede, men 

fungerer som pejlemærker for, hvordan interviewene opnår højst mulig kvalitet (Kvale & 

Brinkmann 2015, s.222). I forbindelse med udførelsen af interview er der derfor opmærksom-

hed på at sikre, at interviewpersonens besvarelser vil blive forstået rigtigt af intervieweren. 

Derfor vil der blive anvendt opfølgende spørgsmål, hvis interviewpersonens besvarelser af 

spørgsmål er tvetydige eller upræcise (Kvale & Brinkmann 2015, s.222). Anvendelsen af 

semi-strukturerede interview gør det ligeledes muligt at fortolke interviewet under udførelsen 

af disse, da denne interviewform tillader intervieweren at spørge ind til antagelser, som er op-

nået i løbet af interviewet. Hvormed verificeringer af fortolkninger af interviewpersonens ud-

talelser bør være mulige i løbet interviewene (Kvale & Brinkmann 2015, s.222). 

Samtykke og interviewpersoner 

Foruden ovenstående overvejelser, er der ligeledes praktiske og formelle opmærksomheds-

punkter forbundet med udførelse af interview. I forhold til at sikre en korrekt fremgangsmåde 

vil interviewpersonerne blive informeret om vilkår og rettigheder i forbindelse med delta-

gelse i undersøgelsen. Dette omtales i litteraturen som informeret samtykke (Kvale & Brink-

mann 2015, s.116). Her bliver interviewpersonen gjort opmærksom på det overordnede for-

mål og muligheden for at trække samtykke tilbage, hvormed information fra interviewet ikke 

længere indgår som en del af undersøgelsens datamateriale (Kvale & Brinkmann 2015, 

s.116). Interviewene foretages online ved hjælp af Microsoft Teams, som ligeledes anvendes 

til at optage interviewene. Nedenfor følger oversigt over undersøgelsens interviewpersoner, 

som alle er udvalgt efter korrespondance med deres respektive kommuner, for at finde frem 

til de personer, som har været ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlag (se yderligere 

3.2.3). Interviewpersonerne består i denne undersøgelse af: 

Tabel 3.1 – Interviewpersoner: 

Kommune Navn Stilling 

Bornholms Regions-

kommune 

Marianne Westergaard Sekretariatsleder ved Center for Regional Udvik-

ling, It og Sekretariat 

Guldborgsund  Susanne Schnohr Chefkonsulent ved Strategi & Udvikling, Center 

for Politik & Personale 
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Hørsholm Pernille Halberg Salamon Kommunaldirektør 

Skive Maria Kirstine Olesen HR-udviklingskonsulent ved HR & Udvikling 

Thisted Susanne Tjørnelund Meisner Sekretariatschef ved Ledelsessekretariatet  

 

3.4.3 Transskription  

Med henblik på at anvende interviewdata i specialets analyse, vil disse interview blive trans-

skriberet. Transskriptioner giver mulighed for at behandle data på systematisk vis, ved at om-

sætte det talte sprog til et skriftligt produkt eller en udskrift (Tanggaard & Brinkmann 2015, 

s.43). For at sikre kvaliteten i denne transformation, mellem det talte og det skrevne, er det 

vigtigt at være bevidst omkring en række praktiske og principielle spørgsmål og have ret-

ningslinjer for, hvordan det talte sprog nedfældes (Kvale & Brinkmann 2015, s.235), både i 

forhold til at sikre ensartethed og forståelse heraf, samt for at sikre, at der stadig kan foretages 

sproglige sammenligninger efter transskriptionens udførelse (Kvale & Brinkmann 2015, 

s.239).  

Transskriptionerne vil i dette speciale blive skrevet grammatisk korrekt med det forbehold, at 

fyldord, som ikke har betydning for forståelsen af interviewet, ikke medtages. Dette begrun-

des med, at det talte sprog ofte er mere omfangsrigt med fyldord som eksempelvis “ja” og 

“øh”. Undersøgelsen er ikke en dybere sproglig analyse, hvorfor dette ikke har en afgørende 

rolle for forståelsen eller udsagnskraften af interviewene. Hvis interviewperson ikke har fær-

diggjort sætninger, markeres dette med “...”, og hvis der tales eller henvises til noget tidligere 

omtalt, men uden at vedkommende nævner det specifikt, vil det blive tilføjet i en kantet pa-

rentes med betegnelsen [red.]. Interviewpersonerne angives med “IP” i transskriptionerne. 

Ovenstående overvejelser skal medvirke til at sikre, at alle transskriptioner udføres efter 

samme standard, også når forskellige personer transskriberer interviewmaterialet, hvilket der-

for styrker undersøgelsens reliabilitet (Kvale & Brinkmann 2015, s.243-244).  

Ved brug af citater fra transskriptionerne i analysen, anvendes ovenstående retningslinjer. I 

de tilfælde, hvor citater anvendes og kræver tilpasning, eksempelvis ved forkortelser af sæt-

ninger eller sletning af fyldord, som konsekvens af det talte sprog, er der øget opmærksom-

hed på, at meningsindholdet bevares i de enkelte citater således, at undersøgelsens validitet 

ikke svækkes (Kvale & Brinkmann 2015, s.245). Af den grund kan enkelte af de anvendte 
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citater i analysen afvige fra transskriptionsudskrifterne. Derudover er enkelte sekvenser i 

transskriptionsudskrifter overstreget med henblik på sikring af personlige oplysninger. Trans-

skriptionsudskrifterne fremgår i bilag 3-7 og det fremgår af første kolonne til venstre, hvilken 

sekvens der er tale om. Det er dette tal, der henvises til i interviewanalyserne.  

3.5 Kvalitetskriterier 

I dette afsnit beskrives de overvejelser og antagelser, som er blevet foretaget med henblik på 

sikringen af kvaliteten i undersøgelsen. Disse overvejelser kan optræde gentagende, da de li-

geledes er blevet nævnt i de respektive afsnit af metodeafsnittet, hvori den enkelte metode er 

blevet gennemgået. Dette afsnit skal derfor fungere som en opsamling og sammenholdning af 

de argumenter, som er blevet opstillet løbende i metodeafsnittet.  

3.5.1 Reliabilitet 

I kvalitative studier henviser ekstern reliabilitet til, om undersøgelsen kan replikeres af andre, 

og om der kan opnås lignende resultater (Bryman 2016, s.383). Robert K. Yin (2018) påpe-

ger, at casestudier sjældent replikeres set i forhold til mere kvantitative forskningsdesigns 

(Yin 2018, s.46). Dog mener han, at det er god skik at sikre højst mulig reliabilitet, da det bi-

drager til den generelle kvalitet i den udførte forskning (Yin 2018, s.46). En øget reliabilitet 

kan ligeledes forbindes med en styrket transparens i undersøgelsen (Tanggaard & Brinkmann 

2015, s.522). 

I denne undersøgelse er der derfor lagt betydeligt arbejde i at sikre en konkret og gennemgri-

bende beskrivelse af de overvejelser og valg, som er foretaget i løbet af undersøgelsen. Dette 

ses blandt andet; i operationaliseringen af den anvendte teori, som findes i teoriafsnittet (se 

afsnit 2.6), i opstillingen af kodeliste (se bilag 1) og interviewguide (se bilag 2), i vedlæggel-

sen af transskriptioner (se bilag 3-7). Derved er der lagt betydelige ressourcer i at beskrive og 

dokumentere de procedurer, som undersøgelsen har været underlagt, således at andre vil 

kunne replikere undersøgelsen bedst muligt (Yin 2018, s.46). Kvalitative undersøgelser kan 

dog være svære at replikere, da man ikke kan fryse den sociale kontekst, som undersøgelsen 

finder sted i (Bryman 2016, s.383). Det antages for eksempel, at interview med den samme 

person med samme spørgsmål ikke nødvendigvis altid vil give den samme besvarelse fra in-

terviewpersonen (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.524). Det er derfor ikke nødvendigvis mu-

ligt at opnå de samme resultater selv ved en perfekt replikation af undersøgelsen. 
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Med henblik på den interne reliabilitet er det nødvendigt at sikre, at de deltagende undersø-

gere alle er enige om, hvad der bliver undersøgt (Bryman 2016, s.384). Dette er forsøgt sikret 

ved at opstille en klar operationalisering af den anvendte teori (se afsnit 2.6), således at der er 

overensstemmelse hos undersøgerne om, hvordan den enkelte teori og dennes begreber skal 

forstås og anvendes. Dette er videreført i kodehierarkiet og kodelisten (se bilag 1), hvori 

denne operationaliserede teori indgår, samt en beskrivelse af, hvordan koderne skal anvendes. 

Samt i interviewguiden (se bilag 2), hvori operationaliseret teori er fortolket og sat i forbin-

delse med mere forståelige spørgsmål hos respondenten i overgangen fra forsknings- til inter-

viewspørgsmål.   

3.5.2 Validitet 

Den interne validitet omhandler, om der er overensstemmelse mellem det undersøgte fæno-

men og de teoretiske slutninger, som undersøgeren finder (Bryman 2016, s.384). Den interne 

validitet omhandler derfor, om undersøgeren kan afskrive andre variable end den uafhængige 

som forklarende for variansen på den afhængige (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.147). I 

dette studie er den interne validitet forsøgt sikret gennem anvendelsen af modstridende teorier 

for, hvordan offentlige organisationer legitimerer deres eksistens med henblik på at fremstå 

unikke eller isomorfe. Men også ved hjælp af de forskellige teorier for omdømme med hen-

blik på Carpenters (2010) fire forskellige dimensioner for offentlige omdømme, og teorierne 

om image og identitet. Anvendelsen af forskellige og modsatrettede teorier tager udgangs-

punkt i at skabe sikkerhed om, at undersøgelsen undersøger det den skal, og forholder sig til 

andre og modstridende forklaringer (Yin 2018, s.43). Anvendelsen af flere forskellige teoreti-

ske perspektiver skal derfor medvirke til at skabe klarhed om fænomenet, samt undgå fejlslut-

ninger og confirmability bias (Bryman 2016, s.384-386).   

Den eksterne validitet omhandler, hvorledes undersøgelsens resultater kan generaliseres (Bry-

man 2016, s.384). I kvalitative casestudier er det typisk at generalisere til teoretiske udsagn, 

hvorimod mere kvantitative forskningsdesign ofte vil generalisere til større populationer gen-

nem statistiske overvejelser (Yin 2018, s.37). I denne undersøgelse har det ikke været formå-

let at fastslå sammenhænge mellem forskellige udformninger af ledelsesgrundlag og kommu-

nernes omdømmehåndtering, men derimod at generere ny empirisk viden ud fra eksisterende 

teorier med henhold til det teorifortolkende forskningsdesign. Undersøgelsens eksterne vali-

ditet omhandler derfor i højere grad mulighederne for analytisk generaliserbarhed. Med 
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analytisk generaliserbarhed menes der, om undersøgelsens resultater kan overføres til andre 

og lignende kontekster (Andersen 2012, s.106). Det er derfor essentielt at undersøgeren for-

holder sig til de forskelle og ligheder, mellem det undersøgte fænomen i sin kontekst, og den 

ønskede generalisering til anden kontekst (Andersen 2012, s.106). I strengeste forstand er 

analytisk generaliserbarhed afhængig af en klar argumentation fra undersøgeren om, hvorfor 

resultaterne fra casestudiet kan generaliseres, og påvisningen af analytisk generaliserbarhed 

har derfor ikke én klar fremgangsmåde (Yin 2018, s.40-41). 
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4. Analyse 

4.1 Analysestrategi 

I dette afsnit fremgår specialets analyse. Analysen er udarbejdet ud fra ledelsesgrundlagene 

fra fem kommuner, samt interview med repræsentanter herfra. De undersøgte kommuner er 

Bornholm, Guldborgsund, Hørsholm, Skive og Thisted. 

Første del af analysen indeholder en dokumentanalyse, hvori Carpenters (2010) fire dimensi-

oner for omdømme anvendes på de udvalgte ledelsesgrundlag for at belyse, hvilke dimensio-

ner af omdømme som disse udtrykker med henblik på forskningsspørgsmål (2).  

Anden del af specialets analyse består af en interviewanalyse med repræsentanter fra de for-

skellige kommuner, som alle har været ansvarlige for udarbejdelsen af deres respektive ledel-

sesgrundlag. Disse interview er udarbejdet med henblik på at belyse, hvilke forståelser, pro-

cesser og kontekster, som interviewpersonerne mener, ligger til grund for udarbejdelsen af 

ledelsesgrundlaget i deres kommune. Denne del af analysen er derfor udarbejdet med henblik 

på en besvarelse af forskningsspørgsmål (3). I analysen af interviewene inddrages yderligere 

begreberne image og identitet for at belyse, hvilke interessenter ledelsesgrundlagene er udar-

bejdet med henblik på, hvilket henviser til forskningsspørgsmål (4). Endeligt analyseres inter-

viewene med henblik på kommunens legitimering af, hvordan kommunen har udarbejdet og 

anvender deres ledelsesgrundlag for at belyse, om kommunen arbejder ud fra forståelsen om 

at ville fremstå unikke i forhold til andre kommuner eller om deres udgangspunkt ligger i ge-

nerelle tilgange for området og forståelser med henblik på begrebet isomorfi. Dette skal be-

svare forskningsspørgsmål (5). 
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4.2 Dokumentanalyse 

I dokumentanalysen vil hver kommunes ledelsesgrundlag blive analyseret med henblik på 

Carpenters (2010) fire dimensioner for omdømme. Indledningsvis i hver kommunes afsnit vil 

der indgå en generel beskrivelse af indholdet i kommunens ledelsesgrundlag, hvorefter den 

egentlige analyse følger. Endeligt fremgår en opsamling af hver analyse som afslutning ved 

hver enkelt kommune. Slutteligt vil analysens samlede resultater anvendes i besvarelsen af 

forskningsspørgsmål (2).  

4.2.1 Bornholms Regionskommune 

Introduktion 

Bornholms Regionskommunes ledelseskoncept er udarbejdet i 2021. Det fremgår af Ledel-

seskonceptet, at dette: “Sætter scenen for vores fælles ledelsesopgave.” (Bilag 9, s.3). Derud-

over sætter dette ramme og retning for det at være leder i kommunen, herunder, hvad der for-

ventes af lederne (Bilag 9, s.3-4). Det påpeges desuden, at ledelseskonceptet skal medvirke til 

en udvikling og styrkelse af ledelse som faglig disciplin i kommunen (Bilag 9, s.4). Koncep-

tet skal desuden ses i relation til kommunens værdigrundlag, hvor følgende fem elementer er 

gældende: Respekt, tillid, ansvarlighed, engagement, åbenhed (Bilag 9, s.7). De forskellige 

elementer i ledelseskonceptet skal læses og forstås bredt til alle ledelseslag. Konceptet bygger 

på tre fælles ledelsesværdier: Vi vil borgerne, Vi sætter retning og Vi leder sammen. (Bilag 9, 

s.8) Derudover er der fokus på tre selvstændige elementer, hvoraf disse er: Kerneopgavebe-

skrivelser, Det personlige ledelsesgrundlag og Kommunikation (Bilag 9).  

Omdømmedimensioner 

Med henblik på Carpenters dimensioner synes den moralske dimension at komme til udtryk i 

ledelsesværdien Vi leder sammen. Heraf fremgår det, at lederne skal inspirere hinanden til 

samspil og prioritere de områder: “(...) hvor et tæt samarbejde giver mening for borgeren og 

fællesskabet.” (Bilag 9, s.8). Derudover skal lydhørhed, tilgængelighed og dialog være med-

virkende til, at organisationen: “(...) bedriver bedre ledelse sammen.” (Bilag 9, s.8). Argu-

mentet om mening for borgeren og fællesskabet synes at udtrykke Carpenters moralske di-

mension, men udtalelsen om bedre ledelse sammen kan ligeledes tolkes ud fra en forventning 

om mere effektivitet, og synes derfor samtidig at kunne udtrykke performance dimensionen.  
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Særligt ærlighed, omsorg og medmenneskelighed fremstår som centrale elementer i ledelses-

konceptet, og kommer til udtryk gennem det gennemgående fokus på borgeren, og til dels 

virksomheder i kommunen. Der er ofte et borger-fokuseret element i mange af konceptets be-

skrivelser, hvilket bl.a. fremgår i værdien Vi vil borgerne, hvor det påpeges, at ledernes måde 

at arbejde på skal være tydelig i forhold til at samarbejde med borgere og involvere dem i løs-

ningen af kommunens opgaver (Bilag 9, s.8).  

Af ledelseskonceptet fremgår det ligeledes, at der skal være enighed om udgangspunktet for 

ledelsen, det vil sige at: “Møde borgernes og virksomhedernes forventninger i det bornholm-

ske samfund og høste de gevinster, der ligger i at samarbejde på tværs af centre og afdelin-

ger.” (Bilag 9, s.4).  

Dette udviser en forståelse af, at borgerne og deres interesser, forventninger og lignende, skal 

vægtes højt, hvilket kan forbindes med værdier som omsorg og medmenneskelighed, og der-

ved den moralske dimension af omdømme. Men dette kan samtidig forbindes med et ønske 

om effektivitet, hvor der eksisterer en forståelse af at samarbejde med borgere og virksomhe-

der skaber bedre og mere effektive løsninger, hvilket kan forbindes med performance dimen-

sionen.  

Samtidigt beskrives det under elementet Kommunikation, at: “Rettidig, nærværende og let 

forståelig kommunikation har stor betydning for, om vi når vores mål, om den strategiske ret-

ning er forstået og om vi trives med hinanden i vores teams, afdelinger og centre.” (Bilag 9, 

s.14). Et fokus på kommunikation i kommunen synes derfor at trække på både den moralske 

dimension og performance dimensionen. Kommunikation beskrives som rettidig, forståelig 

og vigtig med henblik på at opnå strategiske målsætninger, men beskrives samtidig som let 

og nærværende med et fokus på trivsel.  

Et andet eksempel på, hvordan elementer fra det moralske omdømme kommer til udtryk, er i 

forhold til argumentationen og beskrivelsen af, hvorfor alle ledere i Bornholms Regionskom-

mune skal have et personligt ledelsesgrundlag. Det beskrives, at lederne skal udarbejdes et 

personligt ledelsesgrundlag: “(...) som tydeliggør og giver gennemsigtighed omkring, hvordan 

den enkelte leder selv bedriver god ledelse.” (Bilag 9, s.11). Gennemsigtighed kan være et 

udtryk for den moralske dimension med henblik på transparens. Men det kan dog diskuteres 

om gennemsigtighed i, hvordan lederen bedriver god ledelse, i højere grad kan forbindes med 
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forståelsen om at være effektiv i sin lederrolle og blive en bedre leder. Hvorfor dette ligeledes 

kan forbindes med performance dimensionen. 

Den procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk i ledelseskonceptet med hen-

blik på beskrivelsen af kommunens tilgang til styring og ledelse. Ved dette fremgår et fokus 

på den kontekst og de betingelser, som kommunen skal agere under, særligt i forhold til eksi-

sterende lovgivning. Det beskrives bl.a., at lederen skal sørge for, at: “Vi har en løbende dia-

log om, hvorvidt regler og koncepter er nødvendige, eller om det skaber mere mening med 

handlerum til at lede med udgangspunkt i værdier og ambitioner.” (Bilag 9, s.6). Dette citat 

kan dog ligeledes fortolkes ud fra performance dimensionen og den moralske dimension, da 

afskaffelsen af regler og koncepter på baggrund af værdier og ambition, ligeledes kan forbin-

des med enten et fokus på at øge effektiviteten og målopfyldelsen, eller et fokus på mere eti-

ske og menneskelige værdier i kommunen.  

Argumentationen om, at regler og koncepter ikke må hindre lederens arbejde, synes ligeledes 

udtrykt senere i ledelseskonceptet. Hvor det udtrykkes, at der eksisterer et stort fokus på, at 

kerneopgaven er central og løses via størst muligt ledelsesmæssigt handlerum, hvor regler, 

lovgivning og procedurer tillægges mindre værdi:  

“I hverdagen har du fokus på kerneopgaven og din lederopgave og skal ikke slå op i 

manualen. Vores udgangspunkt er størst muligt ledelsesmæssigt handlerum. Få reg-

ler, men til gengæld stærke forventninger. Samtidig har vi kvalitetssikring og kontrol-

mekanismer de steder, hvor vi ikke kan tåle at misse noget. Vi er reguleret af lovgiv-

ning og bestemmelser, og har vedtagne regler, procedurer og aftaler for, hvordan vi 

agerer i specifikke situationer. Du har som leder opbakning og rygdækning, hvor bøl-

gerne går højt.” (Bilag 9, s.7). 

Dette citat synes at udtrykke en forståelse om, at elementer, der i højere grad forbindes med 

moralske og performance dimensioner vægtes højere end elementer af den procedurale di-

mension. Med dette menes, at Bornholms Regionskommune synes at vægte kerneopgaven, 

her forstået som et udtryk for effektivitet eller moralitet med henblik på værdi for borgeren, 

over regler og procedurer. Den procedurale dimension synes derfor at stå svagere, når denne 

sammenlignes med kommunens fokus på værdier, som i højere grad forbindes med perfor-

mance og moralitet.  
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Opsummering 

Bornholms Regionkommunes ledelseskoncept synes at udtrykkes værdier, som kan forbindes 

med Carpenters dimensioner af omdømme. Udtalelser og forståelser i ledelseskonceptet sy-

nes i høj grad at kunne forbindes med performance dimensionen og den moralske dimension, 

særligt med henblik på opfordringer om at tage udgangspunkt i borgeren og lede sammen. 

Samtidig synes den procedurale dimension at komme til udtryk, men udelukkende i forbin-

delse med beskrivelser, som også kan forbindes med de andre dimensioner, hvorfor denne di-

mension synes at fremstå svagere af ledelsesgrundlaget.  

4.2.2 Guldborgsund Kommune: 

Introduktion 

I Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016. Ledelsesgrundlaget har i 

særlig grad fokus på, at lederne i kommunen er forskellige – både på et personligt, såvel som 

et fagligt og ansvarsmæssigt niveau, hvorfor ledelsesgrundlaget skal medvirke til at styrke og 

udvikle den enkelte leders egne ressourcer. Dette skal især ske ved anvendelse af ledelses-

grundlaget i blandt andet MED-systemet, i ledelsesgrupper, såvel som andre sammenhænge, 

hvori ledelse i kommunen skal diskuteres (Bilag 10, s.2). 

Overordnet set er ledelsesgrundlaget opbygget med udgangspunkt i fire centrale styringsprin-

cipper i kommunen: Effektbaseret, tillid og ansvar, strategisk styring – lokal ledelse, samt sy-

stematisk opfølgning. Konkret beskriver Guldborgsund Kommune fem hovedformål ved ud-

arbejdelsen af et ledelsesgrundlag (Bilag 10, s.2): 

1. Understøttelse af realiseringen af politiske og organisatoriske beslutninger. 

2. Sikre en stabil drift med inddragelse af medarbejdere og borgere. 

3. Skabe trivsel og anvende faglighed i løsningen af kerneopgaven. 

4. Øge brugen af tværgående samarbejde i opgaveløsningen og udmøntningen af vel-

færd. 

5. Øge kommunens evne til at mobilisere ressourcer. 

Med udgangspunkt i leadership pipeline-modellen er ledernes roller, opgaver og ansvar op-

stillet i fire forskellige niveauer: Leder af medarbejdere, Leder af Ledere, Centerchef, Direk-

tion. Men det beskrives samtidig, at en leder kan befinde sig på flere niveauer, og disse derfor 
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fremstår dette som en overordnet kategorisering, mere end en direkte beskrivelse af opgaver 

og ansvar (Bilag 10, s.7). 

Fælles for disse niveauer er, at de alle beskrives med udgangspunkt i seks centrale temaer i 

ledelsesopgaven: Politisk betjening, Relationer til omgivelserne, Strategi og Procesledelse, 

Kommunikation, Faglig ledelse, Personale og økonomi (Bilag 10, s.4). 

Omdømmedimensioner 

I Guldborgsunds ledelsesgrundlag fremstilles lederne i høj grad med udgangspunkt i perfor-

mance dimensionen. Selve ledelsesgrundlaget tager afsæt i de fire styringsprincipper i kom-

munen, hvorfor det er op til lederen at understøtte organisationens opgave med, at: ”(…) res-

sourcerne anvendes med størst mulig effekt i forhold til prioriteringerne.” (Bilag 10, s.4). 

Hvoraf en central opgave for samtlige ledere består i: ”Koordinering, facilitering og styring 

af tværgående og tværfaglige samarbejdsprocesser eller projekter med interne og eksterne 

samarbejdspartnere (…)” (Bilag 10, s.4).  

Lederne skal derfor medvirke til at oversætte og omsætte politiske målsætninger og beslut-

ninger i den daglige drift og opgaveløsning, motivere til og støtte selvstændigt tværgående og 

tværfagligt samarbejde, sikre at mål og strategier opfyldes, udvikle strategier og medarbejder-

nes faglighed, disponere inden for den givne budgetramme og sikre optimal ressourceudnyt-

telse (Bilag 10, s.8-13). Disse målsætninger for lederne synes i høj grad at skulle udtrykke 

Carpenters performance dimension, da disse omhandler opbyggelsen af en forståelse af kom-

munens ledere som effektive, målbevidste og ansvarsfulde med henblik på at sikre faglighed 

og optimal ressourceudnyttelse.  

Samtidig synes ledelsesgrundlaget at trække betydeligt på den procedurale dimension. Dette 

ses bl.a. i temaet om den politiske betjening. Heri fremgår, at ledelsesopgaven i høj grad om-

handler klar kommunikation om effektivitet og resultater, samt: ”(…) at skabe de bedst mu-

lige rammer for politiske drøftelser og understøtte de folkevalgte politikere i den rolle og op-

gave, som de har.” (Bilag 10, s.4). Derved fremgår det, at lederne og organisationen som hel-

hed har en essentiel rolle i at understøtte og forbedre de grundlæggende demokratiske proces-

ser ved en understøttelse af kommunalpolitikerne. Særligt interessant under temaet politisk 

betjening er kravet om, at leder af medarbejdere og leder af ledere skal: ”Anerkende den po-

litiske logik og håndtere at de politiske beslutninger ikke nødvendigvis er rationelle i forhold 

til rene fagprofessionelle tilgange.” (Bilag 10, s.8). Dette synes at udtrykke en forståelse af, 
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at den procedurale dimension vægter højere end den tekniske for lederne i Guldborgsund 

Kommune, da fagprofessionelle vurderinger tilsidesættes for at følge gældende politiske be-

slutninger.  

Den moralske dimension synes ligeledes at komme til udtryk i inddragelsen af borgere i kom-

munens opgaveløsning. I forbindelse hermed beskrives det bl.a., at:  

”Kommunen er ikke kun afsender og modtager i forhold til borgerens ret og pligt og 

deres forventninger og behov. Der skal være en aktiv involvering af borgere og civil-

samfund i kommunens opgaveløsning, og der er en fælles opgave i at opbygge værdi-

skabende relationer til eksterne aktører og samarbejdspartnere.” (Bilag 10, s.4).  

Dette synes derfor at udtrykke forståelser, som kan forbindes med den moralske dimension 

med henblik på værdiskabende relationer og opfyldelse af behov hos borgerne. Men kan der-

imod også tolkes ud fra kommunens ønske om at udvise effektivitet, hvorved værdiskabende 

relationer til eksterne aktører og inddragelse af borgere i opgaveløsning i højere grad relateres 

til målopfyldning og ressourceudnyttelse. Hvorved dette forbindes med performance dimensi-

onen.  

I Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag synes et fokus på den moralske dimension lige-

ledes at være til stede i beskrivelsen af, at kommunikation er en central del af ledelsesopga-

ven, da kommunen påpeger, at god kommunikation: ”(…) skaber åbenhed, tillid og trovær-

dighed i organisationen. Det er et bindemiddel, som på tværs af organisationen kan skabe 

motivation i arbejdet.” (Bilag 10, s.4). Der synes derfor at eksistere et fokus på transparens i 

organisationen. 

Den tekniske dimension synes ligeledes at komme til udtryk i Guldborgsund Kommunes le-

delsesgrundlag, idet centerchefen specifikt tilskrives et ansvar for: ”(...) dokumentation af 

indsatser og måling af effekter i forhold til de politiske målsætninger.” (Bilag 10, s.8). Hvil-

ket påpeger, at lederne i kommunen besidder særlige tekniske og metodiske kompetencer 

som gør, at de kan måle specifikke effekter af de udførte indsatser. Dette kan dog ligeledes 

forbindes med performance dimensionen idet, dette også udtrykker, at lederne er kompetente 

og effektive i opgaveløsningen.  

Begrebet effekt synes at spille en central rolle i ledelsesgrundlaget. Dette ses for eksempel i 

udtalelsen om, at ledelsesgrundlaget i høj grad skal bygge på den effektbaserede styring som 
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et centralt tema. Der lægges blandt andet vægt på, at: ”Det handler om at finde de løsninger, 

der giver mest mulig værdi (effekt) for borgerne og organisationen i forhold til kerneopga-

ven.” (Bilag 10, s.4). Dette fokus på effekt kan dog tolkes ud fra flere af Carpenters dimensio-

ner. For det første kan effekt anskues ud fra performance dimensionen, idet organisationen 

ønsker effektive ledere, som kan opfylde målsætninger og skabe resultater. For det andet kan 

effekt ligeledes anskues ud fra den moralske dimension ved, at organisationen ønsker at 

skabe reel værdi for borgerne mere end standardiseret målopfyldning. En klar distinktion 

mellem værdi og effekt  fremgår dog ikke tydeligt af beskrivelserne i ledelsesgrundlaget. 

Opsummering 

Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag synes at udtrykke værdier, som kan forbindes 

med Carpenters dimensioner af omdømme. Udtalelser og forståelser i ledelsesgrundlaget sy-

nes at kunne forbindes med performance, procedurale og moralske dimensioner af om-

dømme. Performance dimensionen bygger på en resultatmæssig forståelse, hvor effektivitet, 

målbevidsthed og ansvarlighed fremstår tydelig i forhold til optimal ressourceudnyttelse. Den 

procedurale dimension udtrykkes stærkt ved en italesættelse af, at politiske beslutninger og 

lovgivning vægtes højt i forbindelse med opgaveløsningen. Den moralske dimension synes i 

mindre grad at komme til udtryk, men synes dog stadig at optræde gennem udsagn om op-

byggelsen af værdiskabende relationer og opfyldelse af borgernes behov. 

4.2.3 Hørsholm Kommune 

Introduktion 

I Hørsholm Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2019. Ledelsesgrundlaget er udar-

bejdet for at definere rammer og retning for ledelse i kommunen og ligeledes fastslå, hvad 

borgere, politikere, andre ledere og medarbejdere kan forvente af lederne i Hørsholm kom-

mune (Bilag 11, s.1). Ledelsesgrundlaget er opbygget med henblik på spørgsmålene Hvad, 

Hvorfor og Hvordan (Bilag 11, s.1).  

Hvorfor omhandler kommunens generelle forståelse bag udførelsen af god ledelse med hen-

blik på, at kerneopgaven bedst løses sammen med borgeren, for borgeren og rundt om borge-

ren (Bilag 11, s.2).  
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Hvad beskriver de konkrete krav til kommunens ledere, herunder at have styr på driften og 

lovgivningen, optimere og være effektiv, skabe velfærd sammen og bringe borgernes ressour-

cer i spil (Bilag 11, s.3).  

Hvordan beskriver de konkrete værdier, kompetencer og organisationsformer, som anvendes 

i løsningen af kerneopgaven. Herunder er værdierne, at lederne udviser ordentlighed, ambi-

tion, involvering og udsyn. Hvor kompetencer udgøres af statements til lederne om, at (Bilag 

11, s.4-5): 

● Du sikrer udvikling og drift  

● Du tænker i helheder og på tværs  

● Du agerer strategisk 

● Du er modig  

● Du har forståelse for det politiske system 

● Du skaber mening 

● Du er en dygtig kommunikator 

Endeligt beskrives de forskellige organisationsformer, som kommunen mener, at lederne skal 

kunne agere i med henblik på en fleksibel organisation. Disse er hierarkisk ledelse, projektle-

delse og netværksledelse. 

Omdømmedimensioner 

Med henblik på Carpenters (2010) dimensioner af omdømme synes performance dimensio-

nen at komme til udtryk i Hørsholm Kommunes ledelsesgrundlag. Dette ses bl.a. i udtalelsen 

om, at kommunen: “(...) skal fungere som en udøvende myndighed, der leverer solid faglig 

kvalitet i vores ydelser på en effektiv og ressourcebevidst måde.” (Bilag 11, s.2), men ses 

samtidig også i udsagnet om, at kommunen skaber værdi for borgeren: “(...) ved at arbejde 

effektivt og ved at sikre, at de ydelser vi leverer til borgerne, har en god kvalitet.” (Bilag 11, 

s.2). Derved synes ledelsesgrundlaget til dels at skulle udtrykke en forståelse af kommunen 

som effektiv og ansvarsbevidst med henblik på anvendelse af ressourcer. 

Samtidig beskrives det i ledelsesgrundlaget, at lederne skal have: “(...) styr på driften og lov-

givningen, dvs. vi løser vores opgaver, overholder loven og lever op til vedtagne serviceni-

veauer og kvalitetsstandarder inden for budgetterne. Vi løser opgaverne effektivt og med høj 

faglig kvalitet.” (Bilag 11, s.3). Dette synes ligeledes at bygge på performance dimensionen, 
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men kan samtidig forbindes med den procedurale dimension, da der henvises til gældende 

praksis, lovgivning og standarder.  

Performance dimensionen synes ligeledes forbundet med den tekniske dimension, idet der i 

ledelsesgrundlaget fremgår: “Vi optimerer og er effektive, så vi gennem udvikling, priorite-

ring og brug af ny teknologi får mere ud af det, vi har.” (Bilag 11, s.3). Derved udviser kom-

munen et fokus på både at fremstå effektiv i udnyttelsen af ressourcer med henblik på perfor-

mance dimensionen, og samtidig fremstå teknisk kyndighed med henblik på udvikling, priori-

tering og anvendelse af ny teknologi. Dette taler derfor også for, at kommunen ønsker at øge 

den tekniske dimension af deres omdømme.  

Et fokus på dimensionen performance kan ligeledes siges at komme til udtryk i værdierne 

ambition og udsyn (Bilag 11, s.4). Hvorved kommunen fastlægger et fokus på, at lederen hhv. 

sætter barren højt og er innovativ med en forståelse af hele tiden at udvikle og søge inspira-

tion (Bilag 11, s.4). Samtidig skal lederen have kompetencer til at sikre udvikling og drift, 

tænke i helheder og på tværs, udvise forståelse for det politiske system og handle strategisk 

(Bilag 11, s.4) Derved synes Hørsholm Kommune i høj grad at udtrykke performance dimen-

sionen, idet kommunen forsøger at opbygge en forståelse af, at denne er effektiv og innova-

tiv, og konstant søger inspiration i omverdenen. Værdien ambition kan dog ligeledes forbin-

des med den tekniske dimension, idet kommunen påpeger, at lederne skal have en opdateret 

faglighed (Bilag 11, s.4). Hvorved kommunen opbygger forståelsen af, at lederne har en be-

stemt ekspertise inden for deres område.  

I Hørsholm Kommunes ledelsesgrundlag synes der også at forekomme en række udtryk, som 

kan forbindes med den moralske dimension. Dette ses måske mest tydeligt i beskrivelsen af 

kerneopgaven, hvori det skrives:  

“Hvorfor dækker over formålet med den ledelse, vi udøver; Nemlig at sikre, at vi og 

vores medarbejdere kan lykkes med kerneopgaven og dermed gøre en forskel for bor-

gerne. Men også med borgerne - for vi er fælles om at skabe det gode liv.” (Bilag 11, 

2).  

Denne beskrivelse kan i høj grad forbindes med Carpenters (2010) moralske dimension, da 

kommunen udtrykker et fokus på, at ledelsesopgaven udføres med henblik på at skabe det 

gode liv. Samtidig udtrykkes den moralske dimension i udtalelsen om, at: “(...) vi møder bor-

geren tillidsfuldt og tør understøtte det aktive medborgerskab, så borgerne sammen med os 
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kan styrke velfærdssamfundets bæredygtighed og sammenhængskraften blandt befolknings-

grupper i og uden for kommunen.” (Bilag 11, s.3).  

Her ses et særligt fokus på tillid og medborgerskab, og samtidig udtrykkes moralske aspekter 

i, at kommunen, ud over at udføre en god service for borgere, også er med til at styrke sam-

menhængskraften mellem befolkningsgrupper og generelt styrke velfærdssamfundet. Den mo-

ralske dimension synes også yderligere at komme til udtryk i centrale værdier, som den en-

kelte skal besidde herunder ordentlighed. Hvor dette udtrykkes som: “Du udviser ordentlig-

hed, når du tager ansvar for dine arbejdsopgaver og kommunikerer anerkendende og klart. 

Når du behandler andre åbent og respektfuldt og møder medarbejdere, politikere, borgere og 

kolleger, der hvor de er.” (Bilag 11, s.4).  

Den store anvendelse af udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension synes lige-

ledes at kunne forbindes med ledelsesgrundlagets overordnede fokus på, at kerneopgaven 

skal løses Sammen med borgeren, For borgeren, og Rundt om borgeren (Bilag 11, s.2). 

Opsummering 

Af Hørsholm Kommunes ledelsesgrundlag fremgår det derfor, at der er et stort fokus på ker-

neopgaven med centrering omkring borgeren. Denne borgercentrering gør, at ledelsesgrund-

laget i høj grad udviser udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension. Samtidig 

fremgår der i ledelsesgrundlaget mange udsagn, som ligeledes kan forbindes med perfor-

mance dimensionen, da der udvises et højt fokus på effektivitet, ressourcebevidsthed og det at 

besidde de rigtige kompetencer til opgaveløsningen. Det tekniske omdømme synes ligeledes 

at komme til udtryk ved udtalelsen om fagligheder og anvendelse af ny teknologi, men frem-

står ikke så gennemgribende som den moralske dimension og performance dimensionen.  

4.2.4 Skive Kommune 

Introduktion 

I Skive Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016 med henblik på at forbedre ledel-

sen på tværs af kommunen. Ledelsesgrundlaget skal konkret bidrage med at afstemme for-

ventningerne til den enkelte leder på tværs af ledelsesroller, sikre udvikling af lederen gen-

nem selvrefleksion med henblik på de opstillede roller, samt udgøre et baggrundsdokument 

til anvendelse i drøftelser af ledelse på tværs af kommunen (Bilag 12, s.3). Skive Kommunes 

ledelsesgrundlag opdeler lederne i bestemte roller med henblik på lederens arbejdsopgaver, 
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stilling og lederniveau. Disse roller udgøres af: Medarbejder, faglig koordinator, leder af 

medarbejdere, leder af ledere, chef, direktør og kommunaldirektør.  

Rollerne skal medvirke til, at lederne kan vurderes konkret og systematisk i forhold til den 

rolle de besidder i organisationen. Men skal samtidig give lederne en forståelse af, hvordan 

kommunen forventer, at de udfører deres ledelse og hvilke kompetencer der kræves for, at de 

kan bestride deres specifikke placering i kommunen. Fælles for ledelsesrollerne er seks ledel-

sesværdier: Strategi og målsætning, udvikling og resultater, helhed og samarbejde, persona-

leledelse, kommunikation og lederskab. 

I Skive Kommunes ledelsesgrundlag fremstår et stort fokus på medarbejderne. I ledelses-

grundlaget fremgår det blandt andet, at medarbejderen udgør en stor del af arbejdet med le-

delse i kommunen. Dette fokus på medarbejderen begrundes i, at medarbejdernes feedback 

anvendes i arbejdet med at opbygge ledernes selvforståelser og derfor bidrager til en bedre 

ledelse. Men begrundes ligeledes i en meget decentraliseret organisationsstruktur, hvori det 

forventes, at medarbejderen til dels selv skal tilrettelægge og lede eget arbejde (Bilag 12, s.3). 

Dette fokus på medarbejderen er yderligere pointeret i, at Skive Kommune har valgt at inklu-

dere en beskrivelse af medarbejderens rolle og forventninger til medarbejderen på lige fod 

med andre lederroller (Bilag 12, s.3). 

Omdømmedimensioner 

Med henblik på Carpenters (2010) dimensioner af omdømme synes performance dimensio-

nen at komme til udtryk i Skive Kommunes ledelsesgrundlag. Dette kommer blandt andet til 

udtryk ved, at lederne: skal deltage aktivt i udviklingen af kommunens mål og strategier, skal 

udvise ansvar med henblik på at skabe resultater og sikker drift, deltager aktivt i tværgående 

samarbejder, understøtte god ledelse og adfærd, deltage i faglig udvikling, tage ansvar og 

ejerskab over opgaven, samt give konstruktiv feedback, kritik og sparring (Bilag 12, s.5). Li-

geledes kan ledelsesgrundlaget tolkes ud fra den moralske dimension, idet det blandt andet 

nævnes, at lederen: skal udvise respekt for andres fagområder og forskelligheder, skal under-

støtte god adfærd, skal bidrage til trivsel og et godt fysisk arbejdsmiljø for alle, skal kommu-

nikere klart omkring trivselsmæssige udfordringer og er medansvarlig for god samtalekultur 

(Bilag 12, s.5). 

Derved synes udsagn i Skive Kommunes ledelsesgrundlag at udtrykke og ofte forene både 

performance dimensionen og den moralske dimension. Denne kombination kommer bl.a. til 
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udtryk ved følgende udsagn: ”Er medansvarlig for professionel, tydelige og ærlig kommuni-

kation og dialog med ledere, kolleger og borgere.” (Bilag 12, s.5). 

Beskrivelsen synes at trække på flere af Carpenters omdømmedimensioner. For det første ek-

sisterer et fokus på professionalitet og tydelighed, hvilket stemmer overens med performance 

dimensionen. Men for det andet kan professionalitet ligeledes tolkes som et element at den 

tekniske dimension, da det henviser til specifikke kompetencer, som gør netop denne organi-

sation egnet til at løse opgaven. For det tredje synes udsagnet at indeholde et element af den 

moralske dimension, idet der henvises til, at kommunikationen skal være ærlig. Den moralske 

dimension synes ligeledes at komme til udtryk i udsagnet om, at: ”Der er store krav til, at 

man som leder går foran i bestræbelserne på, at alle skal ”have det godt med at gøre det 

godt”.” (Bilag 12, s.3). Udsagnet, samt ovenstående beskrivelser, gør det derfor tydeligt, at 

det for kommunen er vigtigt at udvise en forståelse af, at lederne i kommunen ikke udeluk-

kende har fokus på effektivitet, drift og ansvarlighed for målsætninger, men at ledelse i kom-

munen ligeledes indeholder en moralsk dimension.   

I rollen som leder af medarbejdere synes den moralske dimension yderligere forstærket ved, 

at lederen skal skabe åbenhed i løsningen af tværfaglige opgaver, hvilket kan forbindes med 

forståelser om transparens (Bilag 12, s.7). Dette understøttes af krav til den enkelte leder om, 

ikke bare at udbrede de gode fortællinger, men også kommunikere om fejl (Bilag 12, s.7), og 

synes ligeledes at komme til udtryk i udsagn om, at lederen skal fremstå autentisk, være tro-

værdig og udvise åbenhed omkring medarbejdernes forskelligheder og behov (Bilag 12, s.7). 

De forskellige lederrolle i ledelsesgrundlaget synes ligeledes i nogen grad at trække på den 

procedurale dimension. Dette kommer blandt andet til udtryk ved, at lederen skal være: ”(...) 

loyal overfor overordnede og politiske beslutninger (…).” (Bilag 12, s.7). Men lederen skal 

samtidig være loyal over for: ”(…) kommunens overordnede strategi, værdier, overordnede 

ledere og ledergrupper.” (Bilag 12, s.8). Disse udsagn viser derved, at Skive Kommune age-

rer ud fra gældende regler og beslutninger, og at der samtidig er fokus på at sikre ledelseshie-

rarkiet og udmønte politiske beslutninger.   

Særligt relevant for undersøgelsen er, at flere roller har direkte ansvar for at udføre branding 

af Skive Kommune. Dette kommer til udtryk i ledelsesgrundlagets beskrivelser af chefrollen, 

direktørrollen og kommunaldirektørrollen. Heri fremhæves det, at disse ledere: ”Brander 

Skive Kommune som en egn med Rent Liv, en professionel virksomhed og en attraktiv 
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arbejdsplads.” (Bilag 12, s.9-11). Det beskrives dog ikke nærmere, hvordan denne branding 

anvendes. 

Opsummering 

I Skive Kommunes ledelsesgrundlag fremgår flere udsagn, som primært kan forbindes med 

performance dimensionen og den moralske dimension. Der udvises et fokus på, at lederne ar-

bejder effektivt med målsætninger og tager ansvar herfor, men samtidig udviser en moralsk 

forståelse i deres arbejde med og for borgerne. Den moralske dimension kommer i høj grad til 

udtryk i forbindelse med udsagn om et godt arbejdsmiljø for alle med et stort fokus på trivsel, 

samtalekultur og en forståelse af, at: “alle skal have det godt, med at gøre det godt.” Samtidig 

skal lederne være ærlige og fortælle de gode historier, men også kommunikere om fejl. Den 

procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk, men fremstår ikke så markant i 

ledelsesgrundlaget som performance dimensionen og den moralske dimension. Konkret ad-

skiller Skive Kommunes ledelsesgrundlag sig fra andre ledelsesgrundlag i denne undersø-

gelse, idet medarbejderens ansvar i forhold til en forbedring af ledelsen, samt ansvar over for 

organisationen og borgeren, er inddraget på lige fod med andre ledelsesroller.  

4.2.5 Thisted Kommune 

Introduktion 

Thisted Kommunes ledelsesgrundlag er udarbejdet i 2019 og kaldes Sammenhængskraft. I 

forordet beskrives det bl.a., at ledelsesgrundlaget skal medvirke til at øge sammenhængskraf-

ten og helhedsorienteringen i kommunen, hvorved det bliver muligt at drive og udvikle Thi-

sted Kommune bedre og billigere (Bilag 13, s.1). Som en del af ledelsesgrundlaget er der de-

fineret seks kompetencer, samt seks generelle forventninger til lederne. De seks kompetencer 

er: Helhedsorienteret ledelse, serviceorienteret ledelse, strategisk ledelse, faglig ledelse, per-

sonaleledelse og kommunikation, mens de generelle forventninger lyder (Bilag 13, s.1): 

- at indtænke ledelsesværdierne i den daglige ledelse. 

- at lede både opad, nedad og til siden, så vi spiller hinanden gode.  

- at skabe og drive effektive ledelsesgrupper, så vi bidrager til at gøre ledelse til en fæl-

les opgave. 

- at mestre krisehåndtering og krisekommunikation, så vi også bedriver god ledelse når 

det virkelig gælder.  
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- at tage ansvar for ledertalentudvikling, så vi bidrager til at fremtidssikre ledelsen af 

Thisted Kommune.  

- at inddrage og sikre medindflydelse i MED-systemet, så medarbejderne er inddraget i 

Thisted Kommunes udvikling. 

Ledelsesgrundlaget består af fire ledelsesroller: leder af medarbejdere, leder af leder, chef og 

direktør. Til de enkelte ledelsesroller er der udarbejdet specifikke profiler, som er: “(...) så 

konkrete og så handlingsorienterede som muligt, så de kan bruges aktivt i ledelsesudviklin-

gen.” (Bilag 13, s.1). Sammen med de seks kompetencer udgør ledelsesprofilerne de centrale 

elementer for ledelse i Thisted Kommune. 

Omdømmedimensioner 

I Thisted Kommunes ledelsesgrundlag fremgår flere udsagn, som kan forbindes med perfor-

mance dimensionen. Disse udsagn omhandler bl.a. den strategiske ledelse i kommunen, hvori 

det beskrives, at lederen: ”Prioriterer, angiver retning og sætter mål på baggrund af den 

overordnede strategi og viderebringer information opad.” (Bilag 13, s.8) og, at lederen sam-

tidig: ”Følger op på og evaluerer implementering af kommunale strategier og sikrer at lokale 

indsatser spiller sammen hermed.” (Bilag 13, s.8). Disse udsagn synes at udtrykke elementer 

af performance dimensionen, idet de beskriver den udførte ledelse i kommunen som effektiv, 

med henblik på at følge op på konkrete målsætninger, samt sikre at lokale indsatser er tilsva-

rende til målsætningerne og at lederne evaluerer disse. 

Performance dimensionen synes ligeledes fremført i serviceorienteret ledelse, idet det heri be-

skrives, at lederen: ”Sikrer at egen afdeling yder god service med borgeren i centrum, samt 

omsætter de politiske og økonomiske rammer til maksimal service for borgeren.” (Bilag 13, 

s.7). Udsagnet om sikring af økonomiske rammer til maksimal service for borgeren kan for-

bindes med performance dimensionen, hvorimod udsagnet om at omsætte de politiske beslut-

ninger i højere grad kan forbindes med den procedurale dimension, da der henvises til udfø-

relsen af politiske beslutninger. Den moralske dimension synes ligeledes at kunne udledes af 

citatet, da god og maksimal service for borgeren er i centrum. 

Samtidig fremgår det i den helhedsorienterede ledelse, at lederen: ”Skaber resultater og effekt 

gennem hele organisationen og sikrer fokus på kontinuerlig videndeling” (Bilag 13, s.5) og 

“Fremmer samarbejde og videndeling på tværs af faggrupper, afdelinger, forvaltninger og 

centre for at sikre kvalitet, fleksibilitet og innovation” (Bilag 13, s.3). Dette forbindes 
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ligeledes med performance dimensionen, da udsagnene påpeger, at lederne skaber resultater 

og effekt på tværs af kommunen, og samtidig bidrager med innovation og videndeling.  

Den moralske dimension kan ligeledes siges at komme til udtryk i Thisted Kommunes ledel-

sesgrundlag. Dette ses bl.a. i udsagn om, at lederen: “Er lydhør over for borgeres og virksom-

heders perspektiver på opgaveløsningen og bringer deres ressourcer i spil” (Bilag 13, s.6) og 

at lederen: “Inddrager aktivt borgere, civilsamfund, virksomheder og samarbejdspartnere i at 

skabe velfærd “(Bilag 13, s.2). I disse udsagn synes kommunen at udtrykke et borgerfokus, 

hvor levering og skabelsen af velfærd tager udgangspunkt i borgeren og virksomheder, samt 

at kommunen er lydhør over for deres behov, hvilket til dels kan forbindes med en forståelse 

om retfærdighed. Forståelsen af retfærdighed synes ligeledes at komme til udtryk ved et fo-

kus på, at lederen: ”Kommunikerer tydeligt sammenhængen mellem de politiske visioner og 

enhedens kerneopgave til borgere og virksomheder” (Bilag 13, s.3), hvilket synes at udtrykke 

et ønske om, at kommunen vil fremstå transparent over for borgere og virksomheder.  

Samtidig synes den moralske dimension ligeledes at komme til udtryk i udsagn om kommu-

nens arbejdsmiljø, hvori det udtrykkes, at lederen: “Udvikler et godt arbejdsmiljø, trivsel og 

motivation i eget område” (Bilag 13, s.4) og “Ser MED-systemet som et vigtigt organ for at 

realisere kommunens strategier og politiske visioner” (Bilag 13, s.2). Derved giver kommu-

nen udtryk for, at inddragelse af medarbejdernes perspektiver ligeledes indtænkes i kommu-

nens arbejde med henblik på MED-systemet, og at lederne sikrer ordentlige arbejdsforhold 

for de ansatte. Ovenstående kan samtidig forbindes med den procedurale dimension, idet sik-

ringen af et godt arbejdsmiljø og MED-systemet følger gældende praksis på området. Udtryk-

ket om at realisere kommunens strategier og politiske visioner ved brug af MED-systemet, 

synes ligeledes at kunne forbindes med performance dimensionen, da udsagnet synes at ud-

trykke effektivitet og fokus på at udnytte kommunens forskellige ressourcer. 

Den procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk i ledelsesgrundlaget, men 

svagere end de andre dimensioner. Under kompetencen strategisk ledelse påpeges, at chefen: 

“Mestrer at navigere i et stærkt krydspres mellem den faglige organisation/arbejde og de po-

litiske prioriteringer.” (Bilag 13, s.8). Dette viser tegn på en bevidsthed om, at der eksisterer 

etablerede principper, beslutninger eller praksis for en politisk styret organisation, som er 

centrale for ledelsen.  
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En særlig opmærksomhed for dette speciale er, at direktørrollen: “Brander Thisted Kommune 

både indadtil og udadtil ved at fortælle de gode historier om kommunen.” (Bilag 13, s.5). 

Hvor fortællingen af de gode historier, både internt og eksternt, synes at tilskrives samtlige 

lederroller (se bilag 13),  er det udelukkende direktørrollen, som har et direkte ansvar for at 

brande kommunen.  

Opsummering 

Thisted Kommunens ledelsesgrundlag synes at udtrykke flere af Carpenters (2010) dimensio-

ner. Særligt synes den moralske dimension og performance dimensionen at kunne forbindes 

med udsagn i ledelsesgrundlaget. I ledelsesgrundlaget ses et stort fokus på at inddrage bor-

gere og virksomheder. Både med henblik på at være lydhør over for perspektiver, men også 

ved direkte at inddrage disse i opgaveløsningen, samt at kommunikere tydeligt til borgere og 

virksomheder om kommunens løsning af kerneopgaver. Performance dimensionen synes lige-

ledes at komme til udtryk ved et stort fokus på at få kommunen til at fremstå effektiv, målop-

fyldende og kompetent. Den moralske dimension synes bl.a. at komme til udtryk i udsagn om 

fokus på anvendelse af MED-systemet og sikringen af et godt arbejdsmiljø.  
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4.3 Interviewanalyse 

I det følgende afsnit findes specialets interviewanalyse. Interviewanalysen er udarbejdet som 

følge af interview med de ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlag i de fem case-

kommuner. Interviewanalysen udføres med henblik på besvarelse af forskningsspørgsmål (3), 

(4) og (5). I analysen indgår citater fra de konkrete interviews, hvoraf transskriptioner kan 

findes i bilag (3-7). Efter hvert citat indgår en henvisning til pågældende bilag, samt et tal, 

som markerer det sted i transskriptionen, hvorfra citatet stammer. En liste over interviewper-

soner kan findes i metodeafsnittet (se tabel 3.1).   

4.3.1 Bornholms Regionskommune 

4.3.1.1 Proces og forståelser 

I Bornholms Regionskommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2021. Bag udarbejdelsen 

af det nye ledelsesgrundlag lå to primære årsager. Kommunen havde i 2014 gennemgået en 

større organisationsændring, hvorigennem kommunen overgik til en centerstruktur. Dette 

skabte ifølge interviewpersonen en betydelig forandring for lederne i kommunen, og fordrede 

en øget efterspørgsel fra kommunens ledere om et større fokus på rammerne for ledelsen:  

“(...) Så det var noget af en øvelse og det betød jo også, at ledelsesspændet blev øget 

betydeligt. Altså man fik simpelthen flere medarbejdere under sig - man fik flere op-

gaver. (...) og det har jo også sat fokus på, hvad er det for nogle rammer og vilkår vi 

tilbyder vores ledere i kommunen. Så der har også været en efterspørgsel fra organi-

sationen i forhold til at sætte det her arbejde i gang.” (Bilag 3, nr.13). 

Den anden årsag bag udarbejdelsen af et nyt ledelsesgrundlag var et ønske i direktionen om at 

trække på erfaringer og anbefalinger fra Ledelseskommissionen. Blandt Ledelseskommissio-

nens anbefalinger var det især forståelsen af at arbejde ud fra kerneopgaven, som blev frem-

hævet i udviklingen af det nye ledelsesgrundlag: 

“I forlængelse af, at Ledelseskommissionen kom med sine anbefalinger, så blev der 

igangsat et arbejde med direktionen som frontfigur (...). Og én af de anbefalinger vi 

valgte at arbejde videre med, det var, at vi fik det her med kerneopgavebeskrivelsen i 

fokus og det personlige ledelsesgrundlag, som alle vores ledere udarbejder. Men dét 
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det ligesom også viste, det var, at der var behov for, at vi fik gentænkt vores tilgang til 

ledelse i kommunen og at det var ligesom det, der var startskuddet til, at vi gik i gang 

med det her arbejde med ledelseskonceptet.” (Bilag 3, nr.8). 

I begyndelsen af processen med udarbejdelsen af et ledelsesgrundlag for Bornholms Regions-

kommune, var direktionen primært ansvarlige. Direktionen igangsatte arbejdet ved at fast-

lægge, hvilke anbefalinger fra Ledelseskommissionen som ledelsesgrundlaget skulle bygge 

på (Bilag 3, nr.8). Dette førte til, at der blev nedsat syv arbejdsgrupper med involvering af le-

dere fra alle kommunale enheder, som hver skulle arbejde med forskellige temaer (Bilag 3, 

nr.8). Disse temaer bestod af styringsdokumenter, netværksgrupper (inspiration til ledelse og 

Lederforum), nytænkning af trivselsmålingen, rammer og vilkår for ledelse, intro til nye le-

dere, samarbejde på tværs af centre og kommunikation.  

Interviewpersonen beskriver derfor, at alle ledere under udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget 

med tiden havde deltaget direkte i en arbejdsgruppe eller havde været med på arbejdsgruppe-

møder. Dette sikrede, at samtlige ledere i kommunen havde haft indflydelse på processen: 

“Så alle vores ledere har simpelthen deltaget i sådan nogle arbejdsgruppemøder og 

er kommet med input til, hvad er det, der skal være fokus på, når vi taler ledelse i 

BRK [Bornholms Regionskommune red.]. Hvad er det for nogle forventninger vi skal 

have til ledelse, hvad er det ikke mindst for en understøttelse, vi skal have af vores le-

dere i kommunen.” (Bilag 3, nr.8).  

Da alle arbejdsgrupper var afsluttet, blev data herfra samlet og overgivet til en ny arbejds-

gruppe, som var forankret i koncernledelsen. I denne arbejdsgruppe indgik kommunaldirektø-

ren, en række centerchefer, samt repræsentanter fra HR. Denne arbejdsgruppe havde derfor 

det endelige ansvar for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget, som efter flere behandlinger i 

koncernledelsen, blev præsenteret på et halvårligt lederforum (Bilag 3, nr.8). 

Interviewpersonen beskriver, hvordan udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget var første fase i en 

større proces, hvorigennem ledelse skulle gentænkes på tværs af kommunen: ”(…) vi skulle 

simpelthen kigge på vores ledelsesmæssige styringsdokumenter, vi ville gerne kigge på vores 

introduktion af nye ledere og mentorordninger osv. - Ledernetværk og rammer og vilkår for 

ledelse i vores kommune osv.” (Bilag 3, nr.8).  
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4.3.1.2 Identitet og image 

Med henblik på identitetsbegrebet i Bornholms Regionskommune synes ledelsesgrundlaget at 

have været tiltænkt interne og eksterne interessenter. Interviewpersonen beskriver f.eks., 

hvordan det har været en klar målsætning, at ledelsesgrundlaget skulle anvendes til at til-

trække fremtidige medarbejdere, såvel som at kommunikere til nuværende ansatte: 

“(…) I forhold til hvem der er målgruppen? Og det er sådan set både tænkt til det eks-

terne og det interne. Vi vil gerne profilere os som en attraktiv lederarbejdsplads og 

der tænker vi faktisk, at vores ledelseskoncept kan bidrage til at profilere os og sige 

noget om, hvem vi er. Så det ligger også på vores hjemmeside og vi henviser til det 

når vi har stillingsopslag for lederstillinger.” (Bilag 3, nr.26). 

Derved udviser interviewpersonen en forståelse om, at ledelsesgrundlaget skal medvirke til at 

forbedre det kommunale omdømme ved at profilere kommunen som en attraktiv arbejds-

plads. Dette specifikt med henvisning til de enkelte stillingsopslag, såvel som i en generel 

henseende ved, at ledelsesgrundlaget er offentligt tilgængeligt på kommunens hjemmeside. 

Med henblik på at udbrede forståelsen af Bornholm Regionskommune som en attraktiv ar-

bejdsplads, beskriver interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget er del af en større indsats med 

udviklingen af kommunens image: 

“Og så har vi jo så sideløbende Politik for En Attraktiv Arbejdsplads, det kan I også 

finde inde på vores hjemmeside. Som jo også arbejder i det her med omdømme og 

kommunikation og alle mulige andre ting for, at vi kan skabe en attraktiv arbejds-

plads. Og den er jo også rettet mod, både os selv, men naturligvis også vores omver-

den i forhold til at gøre os lækre (…).” (Bilag 3, nr.28). 

Ledelsesgrundlaget er dog ikke udelukkende tiltænkt en rolle i udviklingen af kommunens 

omdømme med henblik på at være en attraktiv arbejdsplads. Interviewpersonen beskriver 

samtidig, hvordan ledelsesgrundlaget skal danne en forståelse i organisationen om, hvordan 

ledelse skal udøves og skal derfor danne grundlag for fremtidig dialog om, hvordan nødven-

dige kompetencer sikres. Interviewpersonen lægger særlig vægt på de gode fortællinger og 

kommunikationen både til det omkringliggende samfund og internt i organisationen: 

“(…) det jo tænkt som et visionært dokument, altså det er jo et sted vi gerne vil be-

væge os hen, mange af de ting der står. Det er jo ikke sådan, at vi er der endnu. Det 
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er et visionært dokument som vores ledergrupper også skal tale ind i forhold til: Ja-

men hvordan får vi skabt gode forudsætninger for, at vi kan kommunikere, at vi har 

de kommunikationskompetencer, de skal have, at vi får de gode fortællinger ud i sam-

fundet og ud i organisationen osv.” (Bilag 3, nr.26). 

Interviewpersonen anser derfor ledelsesgrundlaget med henblik på, at dette dokument skal 

være en erklæring om, hvad kommunen gerne blive. Interviewpersonen beskriver, hvordan 

særligt de gode fortællinger om kommunen er vigtigt at udbrede til eksterne interessenter.  

Interviewpersonen beskriver, at man som følge af kommunens kontekst som øsamfund har 

særlige vilkår og muligheder for det at arbejde med eksterne forståelser af kommunen. Sær-

ligt beskriver interviewpersonen, at kommunen har et stort ansvar overfor den enkelte medar-

bejder om, at der opretholdes et positivt syn på kommunen. Dette begrunder hun i, at  medar-

bejderne, sammenlignet med medarbejdere i andre kommune, i højere grad er underlagt kom-

munens omdømme i sit daglige liv på øen. Interviewpersonen beskriver om den særlige posi-

tion for Bornholms Regionskommune:  

”(...) det skal ses i lyset af, at vi på Bornholm har den mest massive mediedækning i 

dette land. Vi har en lokal tv-station, vi har en lokalavis, vi har også nogle lokale ny-

hedshjemmesider og vi er virkelig SYNLIGE i mediebilledet. (...) så der er rigtige 

mange historier om kommunen og det gør jo også at nogle gange - så hvis der er en 

eller anden sag, hvor der er noget der er gået galt, og det gør der i kommuner - og det 

gør der i alle kommuner, fordi der sker fejl i organisationer. Så er virkeligheden her 

på øen, at så kører det i pressen i uger og det kan køre i måneder.” (Bilag 3, nr.34).  

Interviewpersonen beskriver derfor i løbet af interviewet, at Bornholms Regionskommune 

gennem en længere periode har udvist stor opmærksomhed omkring, hvordan organisation 

opfattet i samfundet.  

4.3.1.3 Unikhed og isomorfi 

I Bornholms Regionskommune har ledelsesgrundlaget haft et tydeligt fokus på at udtrykke 

det unikke ved kommunen. Dette har interviewpersonen bl.a. fremhævet ved det store fokus, 

der har været på at inddrage samtlige ledere i udarbejdelsen af et fælles ledelsesgrundlag for 

kommunen. Hvor fokus, som beskrevet ovenfor, har været på at fremhæve elementer, som er 
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unikke for kommunen. Interviewpersonen beskriver dette klart, da hun bliver spurgt ind til 

meningen bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget: 

“Ja, og det synes jeg faktisk også at det gør, at vi lægger vægt på, at Bornholm er en 

særlig - altså Bornholms Regionskommune er unik, fordi vi er på Bornholm - Vi er et 

øsamfund og det giver os nogle fordele og det giver os også nogle udfordringer. Og 

det synes jeg faktisk, at vi har fået skrevet ind i det. Og man skal heller ikke tage fejl 

af, at sådan nogle kommuner jo sådan set på papiret har samme opgaver, så bliver 

kommuner drevet vidt forskelligt og der er vidt forskellige kulturer i den kommunale 

verden. Og der kan jeg forestille mig, at vores ledelseskoncept afspejler vores kultur. 

Nu har jeg jo ikke siddet og læst 15 andre kommuners ledelseskoncept (…) men der er 

ingen tvivl om, at det er meget vores ledelseskoncept. Det er ikke sådan, at vi har 

planket noget nogen steder fra. Alt der står i det ledelseskoncept er simpelthen opstået 

fra arbejdsgruppernes arbejde og HR’s og direktionens tænkning omkring det her.” 

(Bilag 3, nr.24). 

Interviewpersonen giver derved et klart indtryk af, at ledelsesgrundlaget er udarbejdet med 

henblik på at udtrykke det unikke ved Bornholm Regionskommune. Bornholm er i en særlig 

situation set i forhold til andre danske kommuner ved, at det er et øsamfund. Dette gør, at 

Bornholm møder differentierede udfordringer i forhold til andre kommuner. I den sammen-

hæng fremstår et centralt aspekt i, at kommunen i højere grad forsøger at legitimere dens 

unikhed, netop i kraft af en bevidsthed om, at alle kommuner i princippet skal løse den 

samme opgave, hvorfor der er en forståelse for, at Bornholms Regionskommune nødvendig-

vis må adskille sig fra andre kommuner, såfremt man vil have medarbejdere i kommunen.  

4.3.1.4 Opsummering 

I Bornholm Regionskommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet som et fælles visionært doku-

ment, som skal danne en fælles forståelse af ledelse i kommunen. Ledelsesgrundlaget er udar-

bejdet med udgangspunkt i Ledelseskommissionens anbefalinger, om et øget fokus på kerne-

opgaven og det personlige ledelsesgrundlag, men bygger ligeledes på input fra samtlige le-

dere i kommunen. Ledelsesgrundlaget er ligeledes udarbejdet med henblik på udgivelse og 

anvendelse i kommunens tiltrækning af nye ledere og medarbejdere, hvorfor et fokus på eks-

terne forståelser af kommunen ligeledes har været i fokus under udarbejdelsen. Da kommu-

nen er en ø-kommune og derfor agerer i en særlig kontekst, beskrives det af 
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interviewpersonen, at der generelt i kommunen er et stort fokus på, hvordan kommunen bli-

ver opfattet af eksterne interessenter. Samtidig beskriver interviewpersonen, at ledelsesgrund-

laget er udarbejdet med henblik på at udtrykke det unikke ved Bornholm Regionskommune, 

og derfor ikke drager inspiration fra andre kommuner.  

4.3.2 Guldborgsund Kommune 

4.3.2.1 Processer og forståelser 

I Guldborgsund Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016 efter ønske fra den da-

værende kommunaldirektør, der i forbindelse med sin tiltrædelse havde sat en større organi-

sationsændring i gang. Herigennem blev kommunen ændret: ”(…) fra at være søjle og for-

valtningsstyret til at være centerorganiseret med en enhedsdirektion (…).” (Bilag 4, nr.6). 

Det blev i den forbindelse vurderet, at det eksisterende ledelsesgrundlag ikke var tilsvarende 

til den nye organisationsstruktur. Da mange ledere i kommunen, i den anledning havde været 

på samme uddannelse i effektbaseret styring og anvendte dette i omorganiseringen, gav dette 

en fælles forståelse og et naturligt udgangspunkt for det nye ledelsesgrundlag: 

“(…) men det blev sat i gang omkring effektstyring, altså vores styringsprincipper, de 

styringsprincipper, som også er gengivet i ledelsesgrundlaget og rigtigt, rigtigt mange 

af os ledere - altså ledere centralt, konsulenter med nøglefunktioner rundt omkring - 

vi var på den samme uddannelse i effektbaseret styring og effektkæden (...).” (Bilag 4, 

nr.6). 

Udover at tage udgangspunkt i den effektbaserede ledelsesforståelse, blev ledelsesgrundlaget 

også udformet med udgangspunkt i at klarlægge ledelseskæder på tværs af en kompleks orga-

nisation (Bilag 4, nr.12). Samtidig var det ønsket at skabe et nyt ledelsesgrundlag, som var: 

“(...) mere operationelt og handlingsanvisende (...)” (Bilag 4, nr.33), og skulle fungere som et 

styringsredskab for direktionen og topledelsen (Bilag 4, nr.7), da direktionen fandt, at den 

nye organisationsstruktur medførte en stigende autonomi i de forskellige afdelinger (Bilag 4, 

nr. 22-23). Interviewpersonen beskriver kommunaldirektørens problemer med denne auto-

nomi: 

“”Altså når jeg [Kommunaldirektøren red.] siger, at det skal være det her; hvorfor er 

det så? Hvorfor sker det ikke? - Altså det var måske mere den - jamen hvorfor sker 

det så ikke ude på den der skole eller de der plejecentre? Altså hvad sker der midt i 
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mellem?” Og det snakkede vi så rigtigt meget om - hvordan processen omkring - 

hvordan sådan et ledelsesgrundlag kunne blive til. Fordi vi har haft rigtigt mange 

inddragelsesprocesser, vi havde også haft en stor lederkonference med alle ledere i 

hele kommunen, for første gang samlet.” (Bilag 4, nr.6). 

I forbindelse med udarbejdelsen af styringsprincipperne blev der afholdt en lederkonference, 

hvor man samlede lederne fra hele kommunen, hvorfor interviewpersonen mener, at disse er 

udviklet gennem en bottom-up proces (Bilag 4, nr. 6-7). Ledelsesgrundlaget tager udgangs-

punkt i disse styringsprincipper og processen bag udarbejdelsen af disse, men interviewperso-

nen påpeger samtidig, at ledelsesgrundlaget blev udarbejdet med henblik på at være direktio-

nens ledelsesgrundlag: “(...) det skulle være direktionens ledelsesgrundlag. Der skulle ikke 

være nogen proces omkring det, der skulle selvfølgelig være en mulighed for at give kommen-

tarer, altså sende det i høring bagefter og sige: Hvad for nogle kommentarer har I?” (Bilag 

4, nr.6). 

Inden ledelsesgrundlaget blev sendt ud til hele organisationen, blev kommunaldirektøren ud-

skiftet. Dette førte til en revidering af ledelsesgrundlaget med henblik på den nye direktørs 

ønsker, hvorigennem ledelsesgrundlaget kom til at indeholde elementer af leadership pipe-

line-modellen (Bilag 4, nr.7). Interviewpersonen beskriver, hvordan den oprindelige målsæt-

ning bag ledelsesgrundlaget, om at understøtte dialog om ledelse i kommunen med udgangs-

punkt i direktionens principper, blev forenet med den nye kommunaldirektørs mere hierarki-

ske forståelse af ledelse. Dette indbefattede bl.a. tilføjelsen af leadership pipeline-modellen 

(Bilag 4, nr.7) og ønsket om et mere decentraliseret arbejde med ledelse i de enkelte centre, 

hvorigennem direktionens rolle, som tovholder for de efterfølgende dialoger om ledelse, blev 

formindsket. Susanne fortæller om den ændrede situation, at: 

”(...) det jo ikke blevet brugt på den måde, som det var tanken til sådan et dialog-

grundlag og sådan. Altså ikke på den måde, ikke fra toppen, ikke fra direktion. (...) 

Men han [den nye kommunaldirektør red.] har så brugt det på en anden måde, altså 

ledelsesgrundlaget. Altså det er lagt ud til, at det er lederne ude i de enkelte centre og 

der hvor lederne er, og det ligger jo også i styringsprincipperne, at ledelsen foregår-

også ude.” (Bilag 4, nr.7). 

Efter de nye tilføjelser blev ledelsesgrundlaget sendt ud til lederne i kommunen sammen med 

et skema, hvori lederne kunne tilkendegive eventuelle bemærkninger (Bilag 4, nr. 10). Dette 
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resulterede i, at nogle ledere følte en manglende indflydelse på det endelige ledelsesgrundlag, 

hvorimod andre følte, at tilstrækkelig tid var blevet brugt på ledelsesgrundlaget i kommunen i 

forbindelse med føromtalte organisationsændringer (Bilag 4, nr.10). Som konsekvens af de 

mange ændringer og udskiftninger i direktion- og lederstaben udtaler interviewpersonen, at 

ledelsesgrundlaget ikke fik nok gennemslagskraft til at styrke ledelseskæden, som havde væ-

ret det oprindelige formål (Bilag 4, nr.12). Interviewpersonen mener, at dette i høj grad skyl-

des udviklingen af konceptet om det Guldborgsundske Mindset, som fjernede fokus fra ledel-

sesgrundlaget. Konceptet omhandler fire centrale principper for Guldborgsund som kom-

mune: udnytte potentialerne, tidlig og rettidig indsats, helhedsorienteret tilgang, samt samska-

belse og dialog. Interviewpersonen forklarer om dette skifte: 

“(...) der har fokus så været meget flyttet hen omkring det Guldborgsundske Mindset. 

Måske mere end; om ledelseskæden fungerer eller mere isolere fokusset på ledelse, 

eller om der er nogle steder i ledelseskæden, vi skal kigge på det. I starten blev det 

fulgt op, kan man sige, noget med kommunikation og sådan nogle understøttende ting 

omkring ledelseskommunikation, men det gik ligesom over i, at være noget hvert en-

kelt center skulle tage sig af og noget der ikke er blevet fulgt op på centralt (…).” (Bi-

lag 4, nr.12). 

Ifølge interviewpersonen har ledelsesgrundlaget derfor ikke været anvendt som tiltænkt under 

udarbejdelsen, men anvendes derimod mere decentraliseret, hvor den konkrete anvendelse af-

hænger af det enkelte centers forståelse og behov. 

4.3.2.2 Identitet og image 

Med henblik på begrebet identitet indikerer de oprindelige tanker bag ledelsesgrundlaget i 

Guldborgsund Kommune, at dette har haft til formål at bidrage til en ændring af ledernes op-

fattelse af organisationen. Dette ses blandt andet i interviewpersonens beskrivelse af, at ledel-

sesgrundlaget blev udarbejdet med henblik på at understøtte de organisationsændringer, som 

blev igangsat under den daværende kommunaldirektør. Men dette understøttes ligeledes af 

udtalelser fra interviewpersonen om, at ledelsesgrundlaget skulle være udgangspunktet for 

samtaler om ledelse i kommunen og understøtte en fælles effektbaseret ledelsesforståelse (Bi-

lag 4, nr.6). Organisationsændringerne skulle i samspil med ledelsesgrundlaget medvirke til 

at opbygge en fælles forståelse og sprog, om ledelse i kommunen, med udgangspunkt i det 

fælles lederuddannelsesforløb: 
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“(...) det skabte faktisk også et fælles sprog og det skabte en forståelse - altså det, at 

der blev arbejdet både i dybden og i bredden med det og brugt SÅ meget tid på det 

[styringsprincipperne red.] - hvilket der jo naturligvis var kritik af på det tidspunkt: 

“Ej, skal vi nu det? Hvorfor skal vi det?” (…) Men sådan set retrospektivt, så er det 

jo... så skabte det jo faktisk et fælles sprog og en fælles forståelse, det at arbejde ef-

fektbaseret og arbejde i effektkæden.” (Bilag 4, nr.6). 

Flere elementer har dog gjort, at der kan argumenteres for, at ledelsesgrundlaget ikke har haft 

en identitetsskabende effekt i kommunen. For det første beskriver interviewpersonen, at le-

derne generelt har været delte i, hvor meget indflydelse de har ønsket at have i udarbejdelsen 

af det endelige ledelsesgrundlag: 

“Så lederne var dengang meget sådan delt i: “Ej, kan vi ikke få indflydelse i vores le-

delsesgrundlag - hvad der skal stå i det?” Og andre var: “Vi har jo talt om det så 

mange gange, kernen, det grundlæggende i det, super arbejde, tak for det”. ” (Bilag 

4, nr.10). 

Interviewpersonen beskriver, hvordan lederne indirekte havde haft en betydelig indflydelse 

på ledelsesgrundlaget igennem en række forskellige tiltag og arrangementer, som lederne 

havde deltaget i under udarbejdelsen af kommunens styringsprincipper. Susanne beskriver, at 

viden og erfaringer fra den omfattende proces om styringsprincipper udgjorde fundamentet 

for ledelsesgrundlaget, men at lederne generelt ikke var direkte involveret i tilføjelsen af 

leadership pipeline-modellen og den endelige udarbejdelse af ledelsesgrundlaget:  

“(…) indholdet af det [Ledelsesgrundlaget red.], det var processed utrolig mange 

gange i andre sammenhænge. Så det var jo lidt ligesom at ekstrahere - lave en bouil-

lonterning - og så strukturere, analysere alle de workshops, snakke og projekter, der 

var lavet i forbindelse med vores uddannelsesforløb med Falkeblik [koncept om stra-

tegisk ledelse red.], og effektbaseret styring og alt det der. Og så ligesom prøve at få 

det - at lave analysen og sætte det ind i de - “hvad er det for nogle roller vi har? 

Hvad er det så for nogle opgaver, ledelsesmæssige opgaver, der skal være fokus på - 

Og hvad gør du? Og hvad gør jeg?” (Bilag 4, nr.10). 

Opbyggelsen af en fælles identitet igennem ledelsesgrundlaget har derfor ligeledes været ud-

fordret af inddragelsen af skiftende kommunaldirektørers forståelser, da oprindelige forståel-

ser af ledelse måtte kombineres og tilpasses inddragelsen af leadership pipeline-modellen. 
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Ydermere lægger interviewpersonen vægt på, at det Guldborgsundske Mindset, efter ledelses-

grundlagets udgivelse, hurtigt har vundet indpas i organisationen og til dels har taget fokus 

fra de intentioner, som oprindeligt var tiltænkt ledelsesgrundlaget.  

Med henblik på at udbrede bestemte forståelser i kommunen beskriver interviewpersonen, at 

ledelsesgrundlag har haft en klar funktion i at være et kommunikationsmiddel: 

“Man kommunikerer også med et ledelsesgrundlag, altså du bruger det jo også til at 

kommunikere, hvor du står og det blev det også brugt til. Det blev brugt til at kommu-

nikere: Det her, det er vores holdning som direktion, det er min holdning som kommu-

naldirektør. Det blev det i den grad også brugt til.” (Bilag 4, nr.22). 

Med dette citat påpeger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget er et udtryk for direktionens 

og kommunaldirektørens holdning, hvilket taler imod, at ledelsesgrundlaget har haft til hen-

sigt at opbygge en fælles identitet for hele organisationen. Da interviewpersonen bliver spurgt 

yderligere ind til, hvilke målgrupper som ledelsesgrundlaget har været tiltænkt, gør hun det 

klart, at ledelsesgrundlaget: ”(…) primært har været et internt dokument (…).” (Bilag 4, 

nr.26) og derfor ikke har haft fokus på at påvirke eksterne interessenters forståelse. Dog påpe-

ger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget anvendes i forbindelse med rekruttering af le-

dere til at kommunikere til eksterne interessenter: 

“Så på den måde har ledelsesgrundlaget her også været sådan en kommunikation, en 

meget tydelig kommunikation af, hvad forventningen er? Hvad er min forventning? 

Hvad er forventningen til ledere og det bliver det jo stadigvæk brugt til, altså når der 

skal rekrutteres, så kan man gå ind og se: Hvad er forventningen? Der bliver henvist 

til ledelsesgrundlaget, hvad er forventningen til vores ledere her?” (Bilag 4, nr.24). 

Interviewpersonen udtrykker derfor en klar forståelse om, at ledelsesgrundlaget kan påvirke 

eksterne interessenters forståelse af organisationen i forbindelse med rekrutteringen af nye le-

dere. Det kan i denne forbindelse nævnes, at ledelsesgrundlaget ikke er offentligt tilgængeligt 

på kommunens hjemmeside, hvilket taler imod, at ledelsesgrundlaget er tiltænkt en rolle i ar-

bejdet med kommunens image. Da interviewpersonen bliver spurgt ind til, hvorfor ledelses-

grundlaget ikke er offentligt tilgængeligt på kommunens hjemmeside, svarer hun: 

“(…) altså jeg tror ikke, at der har været sådan nogle større strategiske tanker om det 

andet end, at det netop er målrettet internt brug og derfor så simpelthen ikke egner 
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sig til kommunikation på vores hjemmeside. (…) jeg tror simpelthen det mere er et ud-

tryk for, hvad det er for en type kommunikation, der skal ligge på vores hjemmeside. 

At den så ikke egner sig til det, end det er udtryk for noget om ledelsesgrundlaget 

egentlig.” (Bilag 4, nr.28). 

Interviewpersonen beskriver derved, at ledelsesgrundlaget ikke har været tiltænkt eksterne in-

teressenters forståelser og at et fokus på organisationens image derfor ikke har været en del af 

målsætningen bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Det beskrives eksplicit, at ledelses-

grundlaget har været målrettet internt brug og ikke egner sig til kommunikation eksternt. En 

begrundelse herfor er bl.a., at ledelsesgrundlaget, hvis det var offentligt tilgængeligt: “(...) 

måske rejser flere spørgsmål end det afklarer. Altså det er sådan lidt, man skal helst være lidt 

inde i konteksten for, at det kan give mening på en eller anden måde.” (Bilag 4, nr.30). Dette 

forbinder interviewpersonen med, at andre koncepter, som f.eks. det Guldborgsundske Mind-

set, i højere grad er udarbejdet med henblik på at appellere til eksterne interessenter og ud-

trykke kommunens værdier og principper: 

“Men til gengæld ligger det Guldborgsundske mindset og måden vi arbejder på og så-

dan det ene og det andet, det ligger derude. Og det tænker vi er mere relevant for bor-

gerne end det [ledelsesgrundlaget red.].” (Bilag 4, nr.30). 

Interviewpersonen gør det derfor klart, at ledelsesgrundlaget ikke anses som en passende 

kommunikationsform mellem kommunen og borgeren. Men at kommunen derimod indtænker 

andre kommunikationsformer, som i højere grad kan forbindes med et arbejde med kommu-

nens image. 

4.3.2.3 Unikhed og isomorfi  

I Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget primært udarbejdet ud fra tidligere arbejde  

og processer omhandlende kommunens styringsprincipper. Det er derfor ikke muligt at af-

gøre, om oprindelige ledelsesforståelser fra lederne i kommunen bliver udtrykt i ledelses-

grundlaget. Interviewpersonen udtrykker ikke, at ledelsesgrundlaget skal få kommunen til at 

fremstå unik i forhold til andre kommuner. Men nævner derimod, at kommunen har søgt in-

spiration fra flere forskellige kommuner, herunder Vallensbæk Kommune: 

“Vallensbæk Kommune havde på det tidspunkt et ledelsesgrundlag, som vi var inspi-

reret af, altså vi lavede selvfølgelig også en research rundt omkring for at se, om der 
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var nogen, der havde lavet et ledelsesgrundlag, som var mere end de der fem klassi-

ske værdier om: Sådan vil vi gerne være og det skal man kunne genkende. Og ja, jeg 

kan huske Vallensbæk. Det var ikke helt på den her måde, men det var igen sådan en 

skematiseret opdeling af, hvad kan man sige - det er rollen, det er forventningen, det 

er temaet.” (Bilag 4, nr.32). 

Beskrivelsen fra interviewpersonen om, at kommunen har draget inspiration fra andre kom-

muner, kan tale for en vis isomorfi i kommunens arbejde i forbindelse med ledelsesgrundla-

get. Inddragelsen af generelle ledelsestendenser, som leadership pipeline-modellen, synes 

yderligere at tale for en vis grad af isomorfi i kommunens arbejde. Udtalelsen om, at man i 

kommunen ville have et ledelsesgrundlag, der var: “(...) mere end de der fem klassiske vær-

dier (...).” (Bilag 4, nr.32), synes dog ligeledes at kunne forbindes med et ønske om at frem-

stå unik fra andre kommuner.  

4.3.2.4 Opsummering 

Interviewet viser derfor, at ledelsesgrundlaget i Guldborgsund Kommune blev udarbejdet 

med henblik på at understøtte en større organisatorisk ændring, som blev igangsat ved tiltræ-

delsen af den daværende kommunaldirektør. Ledelsesgrundlaget skulle understøtte ledelses-

kæderne og være et handlingsanvisende og operationelt redskab til at understøtte dialoger om 

ledelse og fortolke den udførte ledelse i kommunen. Derfor blev det samtidig fremhævet, at 

ledelsesgrundlaget tog udgangspunkt i en effektbaseret ledelsesforståelse, da mange ledere 

havde et kendskab til denne efter fælles lederuddannelse i kommunen. Udskiftning af kom-

munaldirektøren og inddragelse af leadership pipeline-modellen sent i processen, samt en op-

fordring til decentralt arbejde med ledelse i de enkelte centre, har udfordret de oprindelige in-

tentioner og målsætninger med ledelsesgrundlaget. 

Interviewpersonen giver klart udtryk for, at ledelsesgrundlaget ikke har været tiltænkt i et ar-

bejde med kommunens image eller anden kommunikation til eksterne interessenter, og derfor 

primært har været tiltænkt og anvendt internt i kommunen. Interviewpersonen påpeger dog, at 

ledelsesgrundlaget i nogen grad anvendes i rekrutteringen af nye ledere. 
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4.3.3 Hørsholm Kommune 

4.3.3.1 Processer og forståelser 

I Hørsholm Kommune er det nuværende ledelsesgrundlag udgivet i oktober 2019. Interview-

personen fortæller, at der ikke tidligere har eksisteret et ledelsesgrundlag i Hørsholm Kom-

mune og at Ledelseskommissionens arbejde i perioden 2017-2018 var én af de primære årsa-

ger til, at det blev besluttet, at et ledelsesgrundlag skulle udarbejdes. Dette skyldes, at der i 

forbindelse med Ledelseskommissionens arbejde opstod et øget fokus på ledelse og en opfor-

dring til i højere grad at arbejde med ledelse på tværs af den offentlige sektor. Pernille fortæl-

ler:   

“Så der var sådan mange dryp, mens Ledelseskommissionen arbejdede og til sidst 

kommer så deres endelig arbejde, hvor der var gjort rigtigt meget ud af at formidle 

deres anbefalinger. Og det var vi inspireret af, fordi her er der jo også nævnt ledel-

sesgrundlag, dog fokuserer Ledelseskommissionen meget på de individuelle ledelses-

grundlag, hvor vi meget hurtigt nåede frem til, at vi gerne vil arbejde med ledelses-

grundlag for hele organisationen. Så man kan sige, at inspirationen var meget tyde-

ligt Ledelseskommissionen.” (Bilag 5, nr.6). 

Kommunaldirektøren (Pernille) stod i spidsen for processen og arbejdet blev understøttet af 

Center for Politik. Derudover blev der nedsat en arbejdsgruppe med deltagelse af kommunal-

direktøren, samt enkelte centerchefer og ledere (Bilag 5, nr.7). Arbejdsgruppen blev under-

støttet af to konsulenter fra Center for Politik. Interviewpersonen forklarer, at der i processen 

blev anvendt ekstern rådgivning. Ledelsesforsker Lotte Bøgh Andersen, som var medlem af 

Ledelseskommissionen, deltog flere gange med oplæg og udførte andre konsulentopgaver for 

kommunen i forbindelse med udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget og den efterfølgende im-

plementering. Pernille udtaler, at kommunen:  

“(...) havde Lotte Bøgh Andersen ude flere gange, dels for at holde oplæg, men hun 

læste også vores ledelsesgrundlag igennem eller kom med kommentarer til det. Så vi 

brugte hende også som rådgiver for at få feedback på vores ledelsesgrundlag og hun 

har været ude flere gange (...).” (Bilag 5, nr.43). 

Foruden ovenstående fortæller Pernille, at de stadig benytter sig af Lotte Bøgh Andersen, 

særligt med henblik på anvendelsen af ledelsesgrundlaget i organisationen:  
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“(...) vi bruger hende stadigvæk, hun er jo utrolig dygtig og netop god til at kommuni-

kere og få praksis ind (...). Og vi havde bl.a. hende til at snakke om, hvordan vi ud-

mønter det nu? Fordi det mindste arbejde, det er sådan set at lave det. Det handler jo 

om at leve det og udmønte det.” (Bilag 5, nr.43). 

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget foregik over en længere periode og i flere processer. I 

kommunen blev der afholdt et fælles lederseminar, hvor alle ledere deltog og hvor processen 

startede. Første skridt var her at drøfte ledelsesværdier. Ledelsesgrundlaget blev udarbejdet 

over et år, hvor den samlede ledergruppe drøftede ledelsesgrundlaget på to seminarer, udover 

det første seminar, og hvor arbejdsgruppen arbejdede med ledelsesgrundlaget på baggrund af 

input fra lederne (Bilag 5, nr. 9).  

Interviewpersonen fortæller, at der i perioden op til arbejdet med ledelsesgrundlaget havde 

været en lang proces, hvor man i kommunen havde: arbejdet rigtigt, rigtigt meget med kerne-

opgaven (Bilag 5, nr.6) på et strategisk plan med udgangspunkt i: “(...) hvad er det for nogle 

opgaver vi løser for borgerne?” (Bilag 5, nr.6). Dette ledte til en fælles kerneopgave for hele 

organisationen under navnet Fælles om det gode liv, hvorefter de enkelte afdelinger arbejdede 

videre med denne (Bilag 5, nr.6). Det var med udgangspunkt i denne proces, at den førom-

talte arbejdsgruppe blev nedsat og var primært ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrund-

laget.  

Ledelsesgrundlaget i Hørsholm Kommune adskiller sig fra de andre kommuner, på nær Born-

holms Regionskommune, ved ikke at have opbygget ledelsesgrundlaget efter leadership pipe-

line-modellen, men i stedet med inspiration fra principperne om Ny Syntese. Dette skyldes 

bl.a., at direktionen under udarbejdelsen deltog i et forløb faciliteret af KL, hvor de blev præ-

senteret for Ny Syntese, som inspirerede og dannede grundlag for strukturen i grundlaget (Bi-

lag 5, nr.7). Interviewpersonen beskriver, at de primære årsager hertil var en erkendelse af, at 

leadership pipeline var for hierarkisk fokuseret og uden for den måde og de værdier man øn-

skede for ledelse i Hørsholm Kommune. Pernille beskriver leadership pipeline som fastlåst 

og med manglende fokus på det tværgående. Hvor netop det tværgående, netværks- og pro-

jektledelse er vigtige perspektiver for ledelse i Hørsholm Kommune (Bilag 5, nr.15). Som 

nævnt i dokumentanalysen (se afsnit 4.2.3) endte ledelsesgrundlaget med at indeholde fire 

værdier og syv kompetencer.  
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4.3.3.2 Identitet og image  

Forståelserne bag det nye ledelsesgrundlag i Hørsholm Kommune tager, som nævnt ovenfor, 

ikke udgangspunkt i leadership pipeline-modellen, og har derfor en unik udformning set i for-

hold til størstedelen af de andre ledelsesgrundlag i undersøgelsen. Ledelsesgrundlaget i Hørs-

holm Kommune er bygget op omkring spørgsmålene Hvorfor-Hvad-Hvordan, som hver ar-

bejder med et specifikt aspekt ved ledelsesforståelsen i kommunen. Det fremgår i ledelses-

grundlaget, at: “HVORFOR beskriver formålet med vores ledelse, HVAD beskriver det, vi 

som ledelse skal lykkes med og endelig beskrives det HVORDAN vi skal gøre det.” (Bilag 11, 

s.1). 

Særligt Hvordan er interessant, da der herunder nævnes fire værdier og syv kompetencer, 

som skal definere: “Hvad det vil sige at være leder og hvad er vigtigt for at være leder i 

Hørsholm Kommune” (Bilag 5, nr.10). Hvilket kan siges at omhandle en intern forståelse 

blandt lederne om, hvad det vil sige at være leder i netop Hørsholm Kommune, og kan derfor 

forbindes med begrebet identitet. 

Fravalget af leadership pipeline er tidligere blevet beskrevet ud fra argumentet om, at denne 

forståelse af ledelse er for hierarkisk. I forlængelse heraf påpeger Pernille, at ledelsesgrundla-

get i Hørsholm Kommune, udover at sætte retning, skal udtrykke fleksibilitet over for lederne 

og anerkende de forskellige roller og arbejdsopgaver - fra f.eks. plejehjemsledere til topledere 

(Bilag 5, nr.18). Pernille udtaler:  

 “Så det er på den måde, så der er jo ikke på den måde en facitliste, men det vi prøver, 

det er jo at skabe sådan et mindset i virkeligheden for: hvad vil det sige at være leder 

i Hørsholm Kommune?” (Bilag 5, nr.18). 

Med henblik på omdømme kan dette tolkes som en identitetsforståelse, hvorved ledelses-

grundlaget er skabt med henblik på at forme interne interessenters forståelser, og skabe en 

fælles identitet, som leder i Hørsholm Kommune. Italesættelsen af at ledelsesgrundlaget ikke 

skal være en facitliste, støtter argumentet om, at ledelsesgrundlaget skal distancere sig fra den 

føromtalte hierarkiske forståelse, der eksisterer i leadership pipeline-modellen. I stedet ud-

trykker interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget skal skabe et mindset blandt lederne. 

Skabelsen af et mindset skal bl.a. ske gennem de føromtalte værdier. Interviewpersonen be-

skriver, hvordan disse værdier skal fungere som et indre kompas og være et udtryk for: “(...) 
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hvad er det vi gerne, hvordan er det vi gerne vil arbejde [i Hørsholm Kommune red.].” (Bilag 

5, nr.28). 

Netop processen og udvælgelsen af disse værdier er derfor relevant med henblik på den iden-

titet, som ønskes opbygget. Pernille fortæller, at der i forbindelse med udarbejdelsen foregik 

en åben proces, hvor det blev diskuteret, hvilke værdier som var vigtige i et ledelsesmæssigt 

perspektiv. Pernille giver klar udtryk for, at mange værdier blev foreslået, men at der var 

enighed om, at det endelige ledelsesgrundlag skulle bygge på få værdier (Bilag 5, nr.28). Det 

stod dog hurtigt klart, at ordentlighed, som én af de fire værdier, var den vigtigste for kom-

munen. Interviewpersonen udtaler: “Men det der gik igen, som den vigtigste værdi, det var 

ordentlighed, når vi snakkede med lederne og det vil jeg bare sige, det er noget DNA i Hørs-

holm Kommune, altså ordentlighed, (...).” (Bilag 5, nr.28). 

Interviewpersonen udtrykker, at ordentlighed er en del af Hørsholm Kommunes DNA. Dette 

kan tolkes som et udtryk for, at ledelsesgrundlagets værdier afspejler en allerede eksisterende 

identitet i kommunen. Hvor denne identitet indbefatter ordentlighed som en fundamental del 

af selvforståelsen hos medarbejdere og ledere i kommunen. Det samme gælder tilnærmelses-

vis for de tre resterende værdier: Udsyn, involvering og ambition. Involvering er allerede ble-

vet berørt, i nogen grad, i forhold til ønsket om tværfaglighed og en mindre hierarkisk forstå-

else af ledelse, hvilket interviewpersonen også forbinder med at skabe mening for medarbej-

derne (Bilag 5, nr. 24). Pernille fortæller, at værdierne ambition og udsyn, i højere grad end 

involvering og ordentlighed er et udtryk for: “(...) nogle mere ambitiøse værdier - der vil vi 

også gerne rykke organisationen lidt.” (Bilag 5, nr.28). 

I forhold til identitetsforståelsen er det væsentligt, hvordan Pernille omtaler værdierne udsyn 

og ambition, da hun udtrykker, at man har et ønske om at rykke organisationen lidt. Hvor in-

volvering og ordentlighed synes at være eksisterende værdier i ledernes nuværende identitet, 

som ledere i Hørsholm Kommune, synes ambition og udsyn at italesættes som nye og udfor-

drende værdier i forhold til den eksisterende identitet. Disse kan derfor tolkes, som et udtryk 

for ønsket om en bestemt kulturændring eller selvforståelse i organisationen. Der kan derfor 

argumenteres for, at ledelsesgrundlaget i Hørsholm Kommune har til formål at skabe og bi-

drage til en styrkelse af de interne forståelser af kommunen gennem et fælles mindset og cen-

trale værdier. 

På trods af et overvejende fokus på interne interessenter, kan der samtidig identificeres andre 

elementer, som taler for, at der i ledelsesgrundlaget også eksistereret fokus på eksterne 
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interessenters forståelser af Hørsholm Kommune. Én af de syv kompetencer i ledelsesgrund-

laget er, at man som leder skal være en dygtig kommunikator, både over for ledere og medar-

bejdere, men også over for borgere. Interviewpersonen giver i interviewet et indblik i, hvad 

der ligger til grund for dette kompetencevalg, og forbinder denne kompetence til den førom-

talte værdi udsyn. Interviewpersonens begrundelse for dette er, at man som kommune ønsker 

at være mere åben for omgivelserne og i højere grad være transparente. Hørsholm Kommune 

har tidligere været kendetegnet som en forholdsvis lukket kommune uden særligt blik for 

kommunikation udadtil (Bilag 5, nr.24). Om dette fortæller Pernille:  

“(...) vi er en kommune, som gør rigtig mange spændende ting, men det er der jo in-

gen der ved, hvis vi ikke kommunikerer om det og Hørsholm har før i tiden været en 

lidt lukket kommune, som har gjort rigtig mange gode ting, men der har bare ikke væ-

ret kommunikeret så meget om det. Så det med kommunikation er vigtigt.” (Bilag 5, 

nr.24). 

Pernille beskriver eksempelvis, at der med fremhævelsen af “dygtig kommunikator”-kompe-

tencen særligt er en forventning om, at centerchefer skal være mere aktive på sociale medier, 

som f.eks. LinkedIn. Interviewpersonen udtaler:  

“(...) men især med vores chefer i forhold til at være på LinkedIn. Altså FORTÆL nu - 

altså det handler jo også om omdømme - fortæl nu om den indsats vi gør og det må 

også gerne være, at vi har udfordringer med det ene og det andet. Men brug LinkedIn 

til det - det er et godt forum - så det er et eksempel på det her med, og det har vi itale-

sat, altså sociale medier, men jo især LinkedIn er et godt forum for alle ledere til at 

kommunikere og det er jo for at fortælle, hvad vi gør.” (Bilag 5, nr.24). 

Der er altså et helt centralt fokus på, at kommunens centerchefer skal bruge deres position til 

at fortælle historier og udbrede kendskabet til Hørsholm Kommune, og der udtrykkes en be-

vidsthed om, at kommunikation har en central betydning, både i selve udformningen af ledel-

sesgrundlaget, men også i ledernes efterfølgende arbejde.  

4.3.3.3 Unikhed og isomorfi   

I Hørsholm Kommune har der ikke tidligere været et ledelsesgrundlag. Dette afspejler sig i 

beskrivelsen af udarbejdelsen, hvor interviewpersonen påpeger, at der i høj grad er søgt inspi-

ration hos andre kommuner. Den primære inspirationskilde for udarbejdelsen var, som nævnt 

tidligere, Ledelseskommissionens arbejde og anbefalinger. Anbefalingerne har været 
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inspirationskilde, men uden at disse er blevet anvendt direkte i ledelsesgrundlaget. Én af de 

væsentligste forskelle mellem kommissionens anbefalinger og ledelsesgrundlaget i Hørsholm 

Kommune er, at man i Hørsholm fravalgte anbefalingen om det personlige ledelsesgrundlag, 

og i stedet valgte at arbejde videre med et fælles ledelsesgrundlag for kommunen. Ud over 

Ledelseskommissionen er selve strukturen i ledelsesgrundlaget skabt med udgangspunkt i  

Ny Syntese-modellen. Igennem interviewet er det blevet fremvist, at der i Hørsholm Kom-

mune er lagt betydeligt arbejde i at indhente inspiration, viden og erfaringer fra andre kom-

muner. Dette skaber et billede af, at man i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget til dels har 

søgt at fremstå eller agere som andre kommuner, for på den måde at legitimere ledelses-

grundlaget. Ovenstående analyse viser dog samtidigt et stort fokus på, at ledelsesgrundlaget 

er brugt til at skabe et bestemt og “unikt” billede af Hørsholm Kommune og måden at bedrive 

ledelse på i netop denne organisation. Eksempelvis ved at tage udgangspunkt i tankerne bag 

Ny Syntese, som har set lav udbredelse i kommunal sammenhæng, hvilket derfor taler imod, 

at ledelsesgrundlaget er et forsøg på at fremstå eller agere som andre kommuner.  

Som beskrevet i ovenstående afsnit om identitet og image, havde der forinden arbejdet med 

ledelsesgrundlaget, været en lang proces omhandlende en beskrivelse af kerneopgaven. Her-

fra er der videreført forståelser til ledelsesgrundlaget. Værdien ordentlighed italesættes f.eks. 

som et DNA i kommunen, hvorved ledelsesgrundlaget er udtryk for noget særligt og unikt 

ved Hørsholm Kommune, da det tager udgangspunkt i eksisterende forståelser i kommunen. 

Derudover påpeger Pernille, at man i den indledende proces, hvor man undersøgte andre 

kommuners ledelsesgrundlag som inspiration, valgte at adskille sig fra disse på en række pa-

rametre. Pernille påpeger eksempelvis, at andre ledelsesgrundlag ofte var lange, hvorimod 

man i Hørsholm Kommune ønskede, at det kunne være på én A4-side (Bilag 5, nr.8): 

“(...) når vi så på andres ledelsesgrundlag, så synes vi det blev noget langt skriv. (...) 

Men vi skulle simpelthen have det på én enkelt side og vi havde også det, altså ud-

over, at det skulle være enkelt, så måtte det også gerne se sådan lidt lækkert ud. Altså 

det måtte gerne være sådan lidt appellerende og vise noget menneskeligt i det, og der-

for de her små figurer som vi også bruger blandt andet og farverne og sådan noget.” 

(Bilag 5, nr.8).  

Der er altså en bevidsthed om og et fokus på, ikke bare at gøre det kort og enkelt, men også et 

ønske om et appellerende og visuelt stærkt ledelsesgrundlag, som i høj grad er kommet gen-

nem inspiration fra andre kommuners ledelsesgrundlag, men også den generelle proces i 
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udarbejdelsen. Med henblik på at gøre ledelsesgrundlaget appellerende blev der udarbejdet to 

forskellige eksemplarer; et længere og mere uddybende eksemplar, som denne undersøgelse 

tager udgangspunkt i, samt et mindre eksemplar i oversigtsform. Denne opdeling er ligeledes 

unik for Hørsholm Kommune.  

4.3.3.4 Opsummering 

I Hørsholm Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet efter inspiration fra Ledelseskommis-

sionens anbefalinger. Igennem interviewpersonens beskrivelser er det blevet gjort klart, at le-

delsesgrundlaget primært har været tiltænkt en anvendelse internt i organisationen med hen-

blik på at fastholde eksisterende værdier om ordentlighed og involvering, men samtidig rykke 

organisationen mod nye værdier som udsyn og ambition. Ledelsesgrundlaget er primært udar-

bejdet af direktionen med tilknytning af Center for Politik, men har samtidig inddraget ledere 

fra hele kommunen igennem processen, med ønsket om at opbygge en fælles identitet.  

I Hørsholm Kommune er der i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget søgt inspiration i andre 

kommuner og i ledelsesforsker Lotte Bøgh Andersen, men selve ledelsesgrundlaget er udar-

bejdet med fokus på at udtrykke det unikke ved kommunen og følger derfor ikke en bestemt 

model. Ledelsesgrundlaget drager dog inspiration fra Ny Syntese-tankegangen. 

4.3.4 Skive Kommune 

4.3.4.1 Processer og forståelser  

I Skive Kommune er det nuværende ledelsesgrundlag fra 2016 og er en opdatering af det tid-

ligere grundlag. Interviewpersonen beskriver, at der var to primære årsager til opdateringen. 

Den ene årsag var en beslutning fra centralt hold, hvorved det blev besluttet politisk, og også 

administrativt af kommunaldirektøren, at der skulle udarbejdes et nyt ledelsesgrundlag i et 

samarbejde mellem de to aktører. I den forbindelse er det værd at bemærke, at det var kom-

munaldirektøren som besluttede, at der i Skive Kommune skulle arbejdes ud fra leadership 

pipeline-modellen og at de seks temaer, som fremgik af det tidligere grundlag, skulle videre-

føres i den nye udgave. Interviewpersonen forklarer, at temaerne blev udvalgt i umiddelbar 

forlængelse af kommunesammenlægningen i 2007 (Bilag 6, nr.7):  

“De seks områder [temaer red.] var bestemt på forhånd. Det var egentlig seks områ-

der vi havde tilbage fra kommunesammenlægningen og hvordan vi lige er kommet 

frem til dem? Det kan jeg faktisk ikke sige, fordi det er nogle vi har haft i meget, me-

get lang tid.” (Bilag 6, nr.7). 
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Den anden primære årsag bag et nyt ledelsesgrundlag var, at der inden da, var sket en æn-

dring i måden, hvorpå trivselsmålinger og ledelsesevalueringer blev foretaget i kommunen. 

Disse var tidligere bygget på spørgeskemaundersøgelser, men blev ændret til dialogbaserede 

principper (Bilag 6, nr.5). For at kunne videreudvikle disse værktøjer, var der en bevidsthed 

om, at der skulle udarbejdes et fælles grundlag, som kunne bruges som udgangspunkt for må-

linger og evalueringer.  

Kommunens afdeling HR og Udvikling var primært ansvarlige for processen, men der blev 

også anvendt ekstern hjælp og rådgivning via konsulentfirmaet LEAD. Maria fortæller, at 

LEAD blev involveret for at bidrage med viden og kompetencer i forbindelse med anvendel-

sen af leadership pipeline-modellen, som på daværende tidspunkt var forholdsvis ny i kom-

munal sammenhæng. Hun fortæller, at de med valget af leadership pipeline betegnede sig 

selv som firstmover. LEAD blev inddraget i processen, da de havde ekspertise inden for 

denne model og skulle hjælpe organisationen med at få ejerskab over processen (Bilag 6, 

nr.28).  

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget foregik gennem flere processer, og skulle overordnet 

være en inddragende og inkluderende proces. Som startskud på processen blev der afholdt et 

stormøde, hvor alle ledere og medarbejderrepræsentanter blev samlet for at diskutere, brain-

storme, videndele og nedskrive en lang række af forskellige værdier med henblik på de en-

kelte roller og seks temaer. Stormødet havde desuden til formål at sætte rammerne for den vi-

dere proces. Rollerne og de seks temaer skulle udgøre grundelementerne i ledelsesgrundlaget 

og var, som nævnt ovenfor, besluttet forud for processen. Interviewpersonen beskriver bl.a. 

LEADs involvering således:   

“Ja, de samlede alle de input, som lederne de kom med, og så beskrev de jo og sør-

gede for, at det var enslydende hele vejen igennem. Men det var ikke LEAD, der kom 

med input til det, det var fra organisationen selv.” (Bilag 6, nr.11). 

LEADs rolle var bl.a. at konkretisere og strukturere alle forslag, inputs og lignende, som var 

kommet på baggrund af det fælles ledermøde. Efterfølgende blev der nedsat forskellige ar-

bejdsgrupper, som arbejdede videre med input og bemærkninger fra mødet bl.a. i forhold til, 

hvilke kompetencer og forventninger, der skulle indgå som en del af de seks temaer. Foruden 

HR og Udvikling, og de etablerede arbejdsgrupper, havde direktionen og Hoved-MED ligele-

des centrale roller i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget (Bilag 6, nr.31). 

 



20174780 Speciale  Politik & Administration 

20143897 10.semester Aalborg Universitet 

   

Side 73 af 97 

 

4.3.4.2 Identitet og image 

Under interviewet italesættes det, at formålet med ledelsesgrundlaget bl.a. er et ønske om at 

opdatere det eksisterende grundlag, og samtidigt sætte et større fokus på ledelse i kommunen. 

Som nævnt i dokumentanalysen (se afsnit 4.2.4) adskiller ledelsesgrundlaget i Skive ved, at 

der både er inkluderet en medarbejderrolle og en faglig koordinator rolle i ledelsesgrundlaget. 

Dette er et resultat af en proces, hvori både direktion, ledere og Hoved-MED deltog. Maria 

udtaler om inddragelsen af de to roller, at det var hendes opfattelse, at: “(...) det er en erken-

delse af, at der manglede noget, hvis vi siger, at hele ansvaret for at sikre god ledelse, det er 

kun på den der har lederkasketten.” (Bilag 6, nr.15). 

Interviewpersonen fortæller, at der hurtigt i processen var en fælles erkendelse af, at god le-

delse ikke alene er den enkelte leders ansvar og der derfor blev tilføjet de to roller. Inddragel-

sen af medarbejder- og faglig koordinator rollerne viser et særligt fokus på at skabe be-

vidsthed om, samt praktisere følgeskab som et centralt element i Skive Kommune. Interview-

personens udtalelser udtrykker derfor en særlig bevidsthed om, at alle i organisationen har et 

ansvar for god ledelse (Bilag 6, nr.42). Følgeskabet italesættes ved, at der ifølge Maria er: 

“(...) en erkendelse af, at en leder kan ikke alene sikre, at der er god ledelse, fordi som med-

arbejdere der skal man også tage imod, der skal vises følgeskab.” (Bilag 6, nr.15). 

Med udgangspunkt i denne forståelse, og sammenholdt med den involverende proces, som 

blev beskrevet ovenfor, dannes der et indtryk af, at Skive Kommune med ledelsesgrundlaget 

forsøger at opbygge en forståelse hos alle medarbejdere og ledere om, at de alle har et ansvar 

for, at der bliver udført god ledelse i kommunen.  

“Altså det er altså også en stor del af det her, altså det her med at skabe en kultur. Og 

skal man skabe en kultur, så skal man have en fælles retning, men vi skal også synes 

at det er det samme der vigtigt og vi skal have styrket nogle kompetencer der, hvor 

der er mangel på det, og det håber man jo også at kunne gøre det med det her skriv.” 

(Bilag 6, nr.26). 

Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesgrundlaget skal være et vigtigt element i udvik-

lingen og praktiseringen af god ledelse, gennem skabelsen af en fælles kultur og retning med 

udgangspunkt i fælles værdier, som er vigtige for samtlige medarbejdere og ledere i kommu-

nen. Maria fortæller i den forbindelse, at beskrivelserne i det tidligere ledelsesgrundlag i 

Skive: 
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 “(...) måske var lidt unøjagtige. Så derfor så tænkte vi, at vi bliver nødt til at få gjort 

det mere nærværende og gjort det mere sådan, at man egentlig kan se sig selv og 

bruge det som en pejling i hverdagen.” (Bilag 6, nr.7).  

Her påpeger interviewpersonen en klar forståelse om, at det er vigtigt, at lederne kan identifi-

cere sig selv med ledelsesgrundlaget. Det nye ledelsesgrundlag havde derfor, i højere grad 

end det forrige, en klar ambition om at fremstå nærværende og udvise forståelse for lederens 

daglige opgaver. Netop italesættelsen af det nærværende og ønsket om at kunne se sig selv og 

bruge det som en pejling i hverdagen er væsentlige. Det er også med de overvejelser in 

mente, at kommunen valgte at involvere sine ledere og medarbejdere i processen, da man 

ifølge Maria havde en forståelse af, at skabelsen af fælles kultur eller mindset bedst kan lyk-

kes gennem fælles retning og forståelse for opgaven (Bilag 6, nr. 26). Hun udtaler:  

“Det er i hvert fald første step det her, det er at man har lavet en fælles beskrivelse og 

en beslutning om, at det f.eks. er ud fra den her tankegang om, at vi allesammen har 

en rolle i forhold til at sikre god ledelse.” (Bilag 6, nr.26). 

For at sikre en fælles kultur og forståelse af ledelse påpeger interviewpersonen, at ledelses-

værdierne skal være fast forankret i både ledere og medarbejdere, hvorfor hun påpeger, at: 

“(...) de her ledelsesværdier skal gerne gennemsyre vores organisationen (...).” (Bilag 6, 

nr.15). 

Ovenstående afsnit viser derfor klare forståelser, som kan forbindes med opbyggelsen af en 

fælles identitet og kultur i organisationen. Der lægges særlig vægt på inddragelsen af forskel-

lige aktører i organisationen, herunder direktør, Hoved-MED, samt ledere og medarbejdere, i 

udarbejdelsen af forståelser om ledelse i ledelsesgrundlaget. Dette medfører, ifølge interview-

personen, at der skabes en kultur opbygget omkring en fælles forståelse og et fælles ansvar 

om sikringen af god ledelse i kommunen.  

Interviewperson beskriver dog samtidig, at ledelsesgrundlaget ikke udelukkende er udarbej-

det med henblik på interne forståelser og konceptet om en fælles identitet og kultur. Hun på-

peger derimod, at ledelsesgrundlaget også er udarbejdet med henblik på at indgå i f.eks. re-

krutteringen af nye ledere. Heri tilskriver hun ledelsesgrundlaget en særlig rolle, da det skal 

udtrykke det unikke ved Skive som kommune, og give nye ledere en forståelse af, hvordan 

ledelse forstås og praktiseres i kommunen: 
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“(...) når man som leder søger en stilling her ved kommunen, eller egentlig en hvilken 

som helst organisation, så kigger man på ledelsesgrundlaget. Så det kan være med til 

at tiltrække, men det kan også være med at til afvise. Så der tror jeg, der siger vi, at 

man som leder, der skal man jo udleve det her ledelsesgrundlag og det tror jeg fak-

tisk, at mange ledere de kigger på. Så på den måde kan det godt fortælle noget om 

omdømme, det er i hvert fald vigtigt at have et som tiltrækker de rigtige.” (Bilag 6, 

nr.20). 

Herved påpeger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget har en rolle i at tiltrække eller af-

vise mulige kandidater. Dette viser derfor en klar forståelse om, at ledelsesgrundlaget i Skive 

Kommune er udarbejdet med en målsætning om, at det bl.a. skal bidrage til at påvirke eks-

terne interessenters forståelse af organisationen. Dog primært med henblik på andre ledere. 

4.3.4.3 Unikhed og isomorfi  

I Skive Kommune er ledelsesgrundlaget blevet udarbejdet gennem en proces med høj grad af 

involvering fra interne aktører i form af fælles stormøde og efterfølgende arbejdsgrupper. 

Som beskrevet i ovenstående har processen bl.a. haft til formål at skabe en fælles retning, 

kultur og mindset. De primære værdier, som udgør grundelementerne i ledelsesgrundlaget, 

bygger på interne processer, dialoger og forståelser, hvilket gør at ledelsesgrundlaget er et ud-

tryk for unikhed og et ønske om at arbejde ud fra værdier som er specifikke for Skive Kom-

mune. Udarbejdelsesprocessen for ledelsesgrundlaget synes derfor at kunne forbindes med et 

ønske i kommunen om at fremstå unik i forhold til andre kommuner. Det er derfor ikke prio-

riteret, at ledelsesgrundlaget skulle bygge på generelle tendenser, som ses ved andre kommu-

ner, eller med henblik på at efterligne andre lignende organisationer. Denne forståelse styrkes 

yderligere ved udtalelsen om, at Skive Kommune anser sig selv som first mover. Der kan dog 

argumenteres for, at inddragelsen af leadership pipeline-modellen på sin vis udviser en form 

for isomorfi, men eftersom Skive Kommune var en af de første kommuner, som implemente-

rede denne model i sit ledelsesgrundlag, synes dette også at tale for, at kommunen vil fremstå 

unik.  

4.3.4.4 Opsummering  

I Skive Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet igennem en inddragende proces, hvor der 

har været fokus på at skabe en fælles identitet, forståelse og mindset med henblik på ledelse i 

denne kommune. Særligt for Skive Kommune er et overvejende fokus på, at ledelse er en fæl-

les opgave, hvorfor medarbejderne er tildelt en særlig rolle i ledelsesgrundlaget. 
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Ledelsesgrundlaget er i høj grad udarbejdet med henblik på en identitetsskabende funktion, 

hvorigennem organisationen prøver at skabe fælles værdier og forståelser, og indlejre disse i 

ledere og medarbejdere. Der har samtidig eksisteret en forståelse i organisationen om, at le-

delsesgrundlaget ligeledes kan have en indvirkning på organisationens image med henblik på 

at rekruttere eller afvise lederkandidater til kommunen. Men ledelsesgrundlaget er ikke til-

tænkt en yderligere påvirkning af eksterne interessenters forståelser. 

Med henblik på unikhed og isomorfisme påpeges det, at organisationen ser sig selv som en 

‘first mover’ og derfor ikke primært har taget udgangspunkt i eksisterende praksis, da ledel-

sesgrundlaget skulle udarbejdes. Fra analysen står det også klart, at der har været et bevidst 

fokus på at udlede og anvende unikke eller specifikke værdier i kommunen i ledelsesgrundla-

get, og det derfor primært er opbygget på baggrund af organisationens identitet og kultur.  

4.3.5 Thisted Kommune 

4.3.5.1 Processer og forståelser 

I Thisted Kommune blev ledelsesgrundlaget udformet efter ønske fra den daværende kommu-

naldirektør og sekretariatschef. Selve processen involverede konsulenter fra konsulentfirmaet 

LEAD, som blev inddraget med det formål at bidrage med erfaring og ideer om leadership 

pipeline-modellen. Efter procesopstart med ledelsesgrundlaget blev der ansat en ny kommu-

naldirektør og en ny sekretariatschef, hvorved ansvaret for ledelsesgrundlaget skiftede. 

LEAD fortsatte dog med at være involveret indtil udgivelsen i 2016: 

”(…) det var jo en beslutning der var taget af den tidligere kommunaldirektør, så det 

var ligesom, vi var bundet af at der var indgået en aftale. Og jeg tænker, de [konsu-

lenterne fra LEAD red.] var også gode, fordi de var gode til at arbejde med leader-

ship pipeline, det har de jo arbejdet rigtigt meget med.” (Bilag 7, nr.8). 

Som del af arbejdet med ledelsesgrundlaget blev der afholdt en fælles ledelsesdag. Ledelses-

dagen havde til formål at samle samtlige ledere i kommunen, for at finde de centrale aspekter 

ved ledelsesarbejdet i Thisted Kommune. Perspektiverne fra ledelsesdagen skulle i en kombi-

nation med koncepter fra leadership pipeline-modellen danne udgangspunktet for ledelses-

grundlaget: 

”(…) man samlede alle lederne i Thisted Kommune og arbejdede med ledelsesgrund-

laget, og der fik man rammesat de forskellige komponenter eller man fik i hvert fald 
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fundet frem til, at der skal være de her seks kompetencer. Og at man også arbejdede 

med de her, som der ligger i leadership pipeline, de forskellige lederroller.” (Bilag 7, 

nr.5). 

På ledelsesdagen blev seks kompetencer fastlagt, som centrale for kommunens ledere. De 

seks kompetencer var helhedsorienteret ledelse, serviceorienteret ledelse, strategisk ledelse, 

faglig ledelse, personaleledelse og kommunikation. Efter ledelsesdagen blev der nedsat en 

række fokusgrupper bestående af forskellige ledere med henblik på at arbejde videre med 

hver enkelt kompetence fra ledelsesdagen. LEAD var inddraget i arbejdet med at opsummere 

og samle resultaterne fra ledelsesdagen, men blev også senere anvendt til at udarbejde en 

række opfølgende redskaber til ledelsesgrundlaget. Senere i processen blev LEAD også ind-

draget i en revidering af MUS (Medarbejderudviklingssamtale) og LUS (Lederudviklings-

samtale) med udgangspunkt i det nye ledelsesgrundlag (Bilag 7, nr.5). Interviewpersonen for-

klarer LEADs rolle, men påpeger ligeledes, at kommunen løbende overtog processerne efter 

opstart: 

”(…) vi brugte dem til den proces, som var den dag med alle lederne, og så brugte vi 

dem også efterfølgende i nogle af processerne, i forhold til det her med at få det kogt 

ned eller få det beskrevet (...).” (Bilag 7, nr.8). 

Sideløbende med ledelsesgrundlaget blev der udarbejdet en række værktøjer, som skulle bi-

drage til at udbrede ledelsesgrundlaget i organisationen. Der blev blandt andet udviklet en 

app, hvorigennem medarbejdere kunne tilgå og arbejde med ledelsesgrundlaget, såvel som en 

række spørgekort til anvendelse i LUS og ved ansættelse af nye ledere (Bilag 7, nr.5). Inter-

viewpersonen fortæller:  

”Og det vil sige, at én af de første ting der blev integreret, det var faktisk når vi havde 

LUS-samtaler, lederudviklingssamtaler, at så kunne man bruge det her kort. Så det er 

faktisk et værktøj og det er nogle ting, som vi giver til nye ledere, der kommer til Thi-

sted Kommune, så får de, de her ting, så de har et værktøj at arbejde med.” (Bilag 7, 

nr.5). 

Ledelsesgrundlaget er dermed i Thisted Kommune blevet udarbejdet i en kombination mel-

lem ideer fra de lokale ledere både på ledelsesdagen, såvel som i de efterfølgende fokusgrup-

per, men er samtidig udarbejdet på baggrund af eksterne forståelser fra konsulentfirmaet 

LEAD.  
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4.3.5.2 Identitet og image 

I ledelsesgrundlaget beskrives det, hvordan alle ledere har ansvar for at kommunikere de 

gode historier ud til medarbejdere, borgere og virksomheder, mens decideret branding af 

kommunen er en opgave forbeholdt kommunens direktørniveau. Da interviewpersonen bliver 

spurgt ind til, hvorfor ikke alle ledere har fokus på brandingen af kommunen, beskriver hun, 

at: 

“(…) det er lederne, man har fokus på det tidspunkt [tidspunktet for udarbejdelsen af 

ledelsesgrundlaget red.], den er jo så kommet efterfølgende og som jeg sagde med 

den fortælling vi har nu, fortællingen om Thy, der har vi jo faktisk gjort det, at det er 

en fortælling, som er startet indefra og gået ud.” (Bilag 7, nr. 41).  

Interviewpersonen beskriver, at det oprindelige fokus for ledelsesgrundlaget har omhandlet 

ledernes roller i kommunen, mere end et fokus på at udbrede en bestemt forståelse til eksterne 

interessenter om kommunen. Hun uddyber senere i interviewet: 

“(…) der er jo nogle af kompetencerne, som retter sig mod borgerne, og bare alene, 

at det hedder Sammenhængskraft [titlen på ledelsesgrundlaget red.] er jo også et ud-

tryk for at vise, at vi kan gøre noget på tværs i organisationen, at vi vil gerne give ud-

tryk for, at vi godt kan noget på tværs, hvilket også i sidste ende har en betydning for 

borgerne og den måde vi løser vores opgaver på. Men jeg tror i første omgang var det 

rettet mod at have et ledelsesgrundlag, netop som jeg sagde, med et fokus på at le-

derne skulle være nogle dygtige ledere og hjælpe dem på vej til at blive nogle gode 

ledere eller bedre ledere.“ (Bilag 7, nr.18). 

Ledelsesgrundlagets funktion har derfor primært været at skabe bedre ledere i kommunen. At 

dette bliver kaldt sammenhængskraft, forbinder interviewpersonen med, at ledelsesgrundlaget 

kan siges at give udtryk for en samhørighed og arbejde på tværs af kommunen. Hun påpeger 

dog også, at det ikke har været den primære intention med udarbejdelsen af ledelsesgrundla-

get at udbrede denne forståelse til eksterne interessenter. Interviewpersonen beskriver samti-

dig, hvordan det overordnede fokus hos både direktionen, kommunaldirektør og sekretariats-

chef har været på bedre ledelse mere end udbredelsen af et bestemt image: “(…) vi havde i 

hvert fald fokus sammen med direktionen, både daværende og nuværende, der er skiftet lidt. 

Jeg tror, med kommunaldirektøren og med jeg, så var der i hvert fald et større fokus og en 

drejning på ledelse.” (Bilag 7, nr.12). 



20174780 Speciale  Politik & Administration 

20143897 10.semester Aalborg Universitet 

   

Side 79 af 97 

 

Intentionen med Thisted Kommunes ledelsesgrundlag synes derfor i højere grad at være til-

tænkt at underbygge og arbejde med interne forståelser i kommunen. Hvorved interviewper-

sonen påpeger, at de primært ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget har set ledel-

sesgrundlaget som et værktøj til at forbedre ledelse i Thisted Kommune.  

Med henblik på identitetsbegrebet kan der argumenteres for, at udarbejdelsen af ledelses-

grundlaget har bidraget til en fælles forståelse i Thisted Kommune om, hvad det indbefatter at 

være leder i kommunen. Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesdagen i høj grad var 

med til at skabe en fælles forståelse hos lederne, da de alle mødtes for at fastsætte de centrale 

elementer og temaer i ledelsesgrundlaget: 

”Og det var en rigtig god dag, det var også en dag, hvor lederne oplevede at være på 

kryds og tværs og fik også noget netværk ud af det. Og det i sig selv skaber jo også en 

kommunikation, der blev da talt rigtigt meget om det der med sammenhængskraft og 

det at arbejde på tværs.” (Bilag 7, nr.5). 

Interviewpersonen beskriver, at ledelsesdagen har været et udgangspunkt for, hvordan le-

derne forstår deres egen rolle i forhold til kommunen. Det beskrives f.eks., hvordan lederne 

opnåede et større netværk med hinanden og at ledelsesdagen skabte øget kommunikation 

blandt lederne. Interviewpersonen beskriver samtidig, at begrebet sammenhængskraft blev en 

central værdi for lederne (Bilag 7, nr.6). Efter udgivelsen af ledelsesgrundlaget var det dog op 

til den enkelte afdeling i kommunen, hvordan de ville anvende ledelsesgrundlaget. Susanne 

fortæller: 

“Så der er simpelthen nogle, der har arbejdet det helt i bund det her - det er gjort for-

skelligt. Det har vi ikke været stringent, der gav vi ligesom los. I det øjeblik, at materi-

alet lå der, så var det op til de enkelte chefer og fagdirektører, hvordan de vil arbejde 

med det i deres egen forvaltning. Men der blev krav om, at der blev lavet en proces i 

det her. “ (Bilag 7, nr. 5). 

Dette kan derfor udfordre antagelsen om, at ledelsesgrundlaget har bidraget til opbyggelsen 

af en fælles identitet i kommunen, da dette har set forskellig anvendelse på tværs af afdelin-

ger. Det er derfor ikke sikkert, at ledelsesgrundlaget har haft samme gennemslagskraft, som 

blev forventet ved ledelsesdagen. Interviewpersonen nævner bl.a., at beskæftigelsesafdelin-

gen har tilføjet ekstra elementer til ledelsesgrundlaget, hvori der indgår en medarbejderrolle 

og begrebet følgeskab (Bilag 7, nr. 5).  
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Da interviewpersonen blev spurgt ind til forståelserne bag, at ledelsesgrundlaget ligger of-

fentligt tilgængeligt på kommunens hjemmeside svarede hun: 

“(...) at det ligger offentligt tilgængeligt er nok også lige så meget rekrutteringsmæs-

sigt end at vise offentligheden, at det er sådan vi arbejder. Og sådan er det også når 

vi siger, hvad det er for nogle værdier, når vi siger at vi er værdibaseret og hvordan 

vi leder og hvordan vi gør med folk (...) når vi rekrutterer, både medarbejdere og le-

dere, det er sådan vi agerer i den her organisation.” (Bilag 7, nr.18-19). 

Interviewpersonen beskriver, at ledelsesgrundlaget primært er tiltænkt anvendelse i rekrutte-

ring og dermed også udbredelsen af en bestemt forståelse om organisation, der dog hovedsa-

geligt er henvendt til potentielle nye medarbejdere og ledere.  

Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesgrundlaget indeholder elementer, som kan for-

bindes med et arbejde med organisationens image i forhold til, hvordan borgerne opfatter or-

ganisationen. Men hun beskriver samtidig, at de grundlæggende intentioner bag ledelses-

grundlaget primært var rettet mod en forbedring af ledelsen internt i kommunen, og derfor 

ikke var tiltænkt en større målgruppe af eksterne interessenter. Susanne fortæller: 

”(…) jeg tror i første omgang var det rettet mod at have et ledelsesgrundlag, netop 

som jeg sagde, med et fokus på at lederne skulle være nogle dygtige ledere og hjælpe 

dem på vej til at blive nogle gode ledere eller bedre ledere. For dermed også at få 

nogle dygtige medarbejdere. I dag har det nok udviklet sig, det er derfor jeg har så-

dan lidt ... jeg er spændt på at se, hvordan det udvikler sig i fremtiden i forhold til det 

her fordi, at fortællingen fylder jo rigtigt meget i dag og det at fortælle.” (Bilag 7, nr. 

18). 

Men henblik på image har det nuværende ledelsesgrundlag i Thisted Kommune, ifølge inter-

viewpersonen ikke været forbundet med at udbrede en forståelse til eksterne interessenter. In-

terviewpersonen beskriver dog, at der i årrækken efter ledelsesgrundlagets udarbejdelse er 

kommet en forståelse i kommunen om, at Thisted Kommune skal brandes ud fra en klar for-

tælling om, hvad der gør Thisted speciel i forhold til andre kommuner. Interviewpersonen be-

skriver samtidig, hvordan denne fortælling om Thisted Kommune skal indgå som en konkret 

del af ledernes opgave, såfremt et nyt ledelsesgrundlag skal udarbejdes: 
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“Lige nu er vi et sted, hvor vi tænker, at nu er der gået seks år. Nu kunne det godt 

være, at det var på tide, at vi skal til at tage det op igen (...). Og i den mellemliggende 

periode er der jo så kommet fortællingen til, altså “Thy til Livet” (…) altså brandin-

gen og kommunikationen, fortællingen om Thy og Thisted Kommune. Og det, der jo 

nu er snakken i direktion i øjeblikket og også hos chefer, det er spørgsmålet: Hvordan 

får vi revitaliseret ledelsesgrundlaget og samtidig hægte det sammen med Thy til Li-

vet, fortællingen og vision og det der ligger der.” (Bilag 7, nr.6). 

Interviewpersonen udviser derfor en klar forståelse om, at det fremtidige arbejde med ledel-

sesgrundlag og lederens opgaver i kommunen vil være tæt forbundet med branding af og an-

det arbejde med kommunens image. Susanne beskriver, at der er sket et skift i kommunen 

med henblik på, at branding ikke tidligere var tiltænkt som en fast del af ledelsesopgaven. In-

terviewpersonen beskriver dog en forventning om, at image-opbyggende tiltag vil have større 

indflydelse i fremtidige ledelsesgrundlag og komme til at blive en fast del af ledelsesopgaven 

i Thisted Kommune: 

”(…) branding af Thisted Kommune og Thy har vi nok fået større fokus på, end det 

her ledelsesgrundlag giver udtryk for, men det er også det jeg siger; nu er det også 

seks år siden, så der er jo sket noget undervejs. Og jeg tror i dag, vil jeg også mene, 

at der skal flere [lederroller red.] med - der er det ikke kun direktøren og ikke kun det 

øverste lag der skal kunne lave branding.” (Bilag 7, nr.41). 

Interviewpersonens udtalelser viser derfor, at udgangspunktet for ledelsesgrundlaget primært 

har været en forbedring af ledelsen i kommunen. Det beskrives samtidig, at der er lagt bety-

deligt arbejde i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget med fokus på inddragelse og arbejde på 

tværs af kommunen. Dog har ledelsesgrundlaget set forskellig anvendelse og udformning på 

tværs af kommunen, hvilket taler imod opbyggelsen af en fælles identitet igennem dette. In-

terviewpersonen beskriver samtidig, hvordan branding og arbejde med kommunens image 

har set en stigende fokus i organisationen gennem fortællingen Thy til Livet, og har derfor ud-

trykt en forventning om, at dette vil indgå som en større del af det fremtidige ledelsesgrund-

lag og lederens generelle arbejde i kommunen. Dette fremgår dog ikke af det eksisterende le-

delsesgrundlag. 
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4.3.5.3 Unikhed og isomorfi  

I Thisted Kommune er ledelsesgrundlaget primært udarbejdet med udgangspunkt i ledelses-

dagen og de efterfølgende fokusgrupper. Interviewpersonen beskriver dog samtidig, hvordan 

ledelsesgrundlaget drager inspiration fra andre ledelsesgrundlag og teorier om ledelse: 

“Altså jeg tror, når du er i gang med sådan og skal have et nyt ledelsesgrundlag og 

har fokus på ledelse, så kigger du selvfølgelig: Hvad er det der er brugbart og hvad 

er det der er trenden og hvad er det der er nu, og så har det været det.” (Bilag 7, 

nr.14). 

Interviewpersonen beskriver her, hvordan kommunen har haft en forståelse for de generelle 

tendenser med henblik på andre kommuners ledelsesgrundlag og ledelsesforståelser. Inter-

viewpersonen beskriver ligeledes valget af leadership pipeline-modellen ud fra en forståelse 

af disse trends: ”(…) på det tidspunkt var der rigtig mange kommuner, der arbejdede med 

leadership pipeline og det var så også det de [LEAD red.] var involveret og hyret ind til.” 

(Bilag 7, nr.5). 

Ledelsesgrundlaget er derfor i nogen grad udarbejdet med henblik på, hvad andre kommuner 

har gjort i forbindelse med ledelse. Særligt udtalelsen om, at man har haft forståelse for speci-

fikke trends, synes at kunne bidrage til forståelsen om, at kommunen ønsker at  legitimere sit 

arbejde med ledelse, ved at ligne andre kommuner. Dette understøttes yderligere med inddra-

gelsen af LEAD og deres forståelse for den daværende ledelsestrend i offentlige ledelse. 

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget i Thisted Kommune kan dog ikke udelukkende forbindes 

med et ønske om legitimere sig selv ved at efterligne andre kommuner, idet de primære leder-

kompetencer stammer fra kommunens egne ledere igennem deres forståelser og ideer fra le-

delsesdagen og de efterfølgende fokusgrupper. Ledelsesgrundlaget kan derfor også være et 

udtryk for unikke værdier for kommunen set i forhold til andre kommuner. Denne unikhed 

synes yderligere forstærket af fortællingen om Thy til Livet, som interviewpersonen mener 

har stigende indflydelse i ledernes og medarbejdernes generelle forståelse af kommunen.  

4.3.5.4 Opsummering 

I Thisted Kommune har ledelsesgrundlaget primært været tiltænkt internt brug. Ledelses-

grundlaget har fungeret som en fælles ramme, hvorigennem lederne har fået en øget 
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bevidsthed om ledelse og hvordan de kan arbejde sammen på tværs af organisationen. I Thi-

sted Kommune er ledelsesgrundlaget ikke tiltænkt at påvirke eksterne forståelser af organisa-

tionen direkte, men ligger offentligt tilgængeligt med henblik på rekruttering. Ledelsesgrund-

laget er i nogen grad et udtryk for organisationens identitet, da lederne selv har bidraget til at 

udtrykke det unikke ved ledelse i Thisted Kommune.  

Af analysen fremgår det samtidig, at selvom branding udelukkende er tiltænkt de øvre ledel-

sesniveauer i det nuværende ledelsesgrundlag, så er der sket en markant udviklingen i kom-

munen siden udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Udbredelsen af konceptet Thy til Livet be-

skrives som en gennemgående opgave for hele kommunen og heriblandt lederne. Derfor for-

ventes det, at fremtidige ledelsesgrundlag i kommunen vil inddrage lederne yderligere i for-

tællingen af gode historier fra kommunen og det generelle arbejde med kommunens image. 

Men det nuværende ledelsesgrundlag indgår ikke i denne proces. 
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6. Delkonklusion og diskussion  

Nedenfor følger specialets delkonklusioner samt diskussioner af disse.  

6.1 Dokumentanalyse 

FS (2): Hvilke dimensioner af omdømme kommer til udtryk i kommunernes ledelsesgrundlag? 

Med henblik på at besvare specialets andet forskningsspørgsmål, er de udvalgte kommuners 

ledelsesgrundlag blevet analyseret ud fra Carpenters (2010) fire dimensioner af omdømme. 

Af dokumentanalysen fremgår, at samtlige ledelsesgrundlag indeholder udsagn, som kan for-

bindes med performance omdømmet. Ledelsesgrundlagene udviser et fokus fra kommunerne 

om at opbygge forståelser af, at de er effektive i udnyttelsen af ressourcer og opnåelse af mål-

sætninger, og at de samtidig arbejder strategisk. Performance dimensionen kommer særligt 

stærkt til udtryk i Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag, da der heri eksisterer et gen-

nemgribende fokus på begrebet effekt, der både anvendes som en betegnelse for kommunens 

produktivitet og den oplevede værdi for borgeren.  

Den moralske dimension synes ligeledes at kunne udledes af udsagn fra samtlige kommuners 

ledelsesgrundlag. Dimensionen synes primært at kunne spores i udsagn om kommunikation, 

borgerinddragelse, centrering om borgerne, kerneopgaver, samt trivsel hos medarbejderne i 

kommunerne. Et særligt medarbejderfokus antages især i Skive Kommunes ledelsesgrundlag 

med oprettelsen af medarbejderrollen, og en generel opmærksomhed på at anvende medarbej-

dere i en aktiv forbedring af ledelsen. Mange af de udsagn, som kan forbindes med den mo-

ralske dimension, synes dog ligeledes at kunne udtrykke performance dimensionen, idet et 

forøget fokus på borgerinddragelse og inddragelse af virksomheder i kommunens opgaveløs-

ninger samtidig kan forbindes med ønsket om effektivitet. Dette fremgår dog ikke tydeligt af 

ledelsesgrundlagene. 

Den procedurale dimension synes i nogen grad at komme til udtryk ved flere af kommunerne. 

Dimensionen synes primært at kunne spores i udtalelser om, at lederne skal følge gældende 

lovgivning og politiske beslutninger. Den procedurale dimension synes mest tydeligt at 

komme til udtryk i udsagn fra Guldborgsund Kommune, hvori der i særlig grad lægges vægt 

på, at lederen følger politiske beslutninger.  
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Den tekniske dimension synes kun svagt at komme til udtryk i kommunernes ledelsesgrund-

lag. Dette ses bl.a. ved Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag, hvori der indgår et fokus 

på effektmålinger, samt i Hørsholm Kommunes ledelsesgrundlag vedrørende udsagn om ud-

viklingen og anvendelsen af ny teknologi.    

Nedenfor følger en tabel, som er opstillet for at danne overblik over forekomster af de for-

skellige dimensioner i analysen. Tabellen viser ikke de konkrete nuancer ved hver enkelt ana-

lyse eller fremkomsten af dimensioner, men skal medvirke til at danne overblik over analy-

sens resultater.  

Tabel 6.1 - Opsummering af resultater relateret til forskningsspørgsmål (2): 

Kommune:  Resultater - dimensioner: 

Bornholms Regionskommune Performance og moralsk. Til dels procedural. 

Guldborgsund  Performance og procedural. Til dels moralsk. 

Hørsholm Performance og moralsk. Til dels teknisk. 

Skive Performance og moralsk. Til dels procedural 

Thisted Performance og moralsk. 

 

Perspektivering af resultater - dokumentanalyse  

Det kan diskuteres om forekomsten af udsagn, som kan forbindes med performance dimensi-

onen i samtlige af de analyserede ledelsesgrundlag, kan sammenholdes med argumentationen 

i problemfeltet. Nærmere betegnet de negative forståelser, som flere forskere påpeger, eksi-

sterer af den offentlige sektor med henblik på rigiditet, ineffektivitet og bureaukrati. Derfor 

kan der argumenteres for, at kommunernes anvendelse af udsagn inden for denne dimension 

muligvis kan være foranlediget af et opgør med disse forståelser i samfundet.  

Der kan argumenteres for, at den lave forekomst af den procedurale dimension kan tilskrives 

den generelt høje sociale og institutionelle tillid, samt den lave mængde af korruption i Dan-

mark (Grøn & Hansen 2014, s.101). Derfor har kommunerne ikke behov for at opbygge for-

ståelser om, at disse følger lovgivningen, gældende regler og politiske beslutninger. En mulig 
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fremtidig undersøgelse kunne derfor bestå i at sammenligne ledelsesgrundlag fra kommuner i 

forskellige lande, såfremt disse eksisterer, for at belyse eventuelle nationale forskelle. Dette 

argument kan ligeledes videreføres til diskussionen om, hvorfor den tekniske dimension i 

mindre grad kunne spores i ledelsesgrundlagene. Der argumenteres for, at den høje tillid og 

lave korruption gør, at der er tiltro til, at kommunerne og deres ledere besidder de nødvendige 

tekniske kompetencer til at udføre deres kerneopgaver, men dette vil kræve yderligere under-

søgelse at fastslå.   

Der kan samtidig argumenteres for, at performance dimensionen ofte kan spores i ledelses-

grundlagene grundet generelle styringsforståelser i den offentlige sektor. Som nævnt indled-

ningsvist i problemfeltet, har mange moderniseringsreformer i den offentlige sektor været in-

spireret af styringsforståelser fra new public management, særligt med henblik på de ændrede 

roller og værdier, og professionalisering af de offentlige ledere. Der kan derfor argumenteres 

for, at kommunerne gennem ledelsesgrundlagene opbygger en forståelse af organisationen, 

som bl.a. bygger på new public managements fokus på effektivitet og målopfyldelse (Christi-

ansen & Poulsen 2017, s.61). Der kan dog samtidig argumenteres for, at de mange forekom-

ster af udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension, og ofte omhandler borger-

inddragelse, tværgående samarbejde og kommunikation, på lignende vis kan forbindes med 

nyere styringstendenser i den offentlige sektor, som f.eks. forekomsten af new public gover-

nance (Christiansen & Poulsen 2017, s.61). Denne skildring har dog ikke været udgangs-

punktet for denne undersøgelse, og vil derfor ikke blive yderligere behandlet, men inddrages 

udelukkende som en perspektivering til fremtidige undersøgelser omhandlende kommunernes 

omdømme og anvendelse af ledelsesgrundlag. 

6.2 Interviewanalyse 

FS (3): Hvilke forståelser og processer ligger bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlagene? 

I Bornholms Regionskommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet ud fra en efterspørgsel fra 

kommunens ledere om mere understøttelse i ledelsesopgaven efter overgangen til centerstruk-

tur i 2014. Ledelsesgrundlaget blev samtidig udarbejdet efter udgivelsen af Ledelseskommis-

sionens anbefalinger om fokus på kerneopgaven og anvendelsen af personlige ledelsesgrund-

lag. Ledelsesgrundlaget er primært blevet udarbejdet på baggrund syv arbejdsgrupper, hvori 

ledere fra hele kommunen har deltaget i møder eller indgået direkte i disse grupper. Resulta-

terne heraf overgik til en ny arbejdsgruppe forankret i koncernledelsen, og bestod af 
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kommunaldirektøren, centerchefer og repræsentanter fra HR. Denne arbejdsgruppe udarbej-

dede det endelige ledelsesgrundlag.   

I Guldborgsund Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet efter ønske fra den daværende 

kommunaldirektør i forbindelse med overgangen til centerstruktur. Ledelsesgrundlaget blev 

samtidigt udarbejdet på baggrund af ønsket om at klarlægge ledelseskæder i kommunen. Der 

eksisterede en klar forståelse om, at ledelsesgrundlaget skulle være operationelt og handlings-

anvisende, og samtidig bygge på en effektbaseret forståelse af ledelse på baggrund af tidli-

gere arbejde med effektbaseret styringsforståelse i kommunen. Ledelsesgrundlaget er blevet 

udarbejdet centralt, men på baggrund af informationer og forståelser fra tidligere processer 

vedrørende opdatering af styringsprincipper i kommunen. I løbet af udarbejdelsen af ledelses-

grundlaget blev der ansat ny kommunaldirektør, som ønskede at leadership pipeline-modellen 

skulle indgå i ledelsesgrundlaget. Inden udgivelse af det endelige ledelsesgrundlag blev dette 

sendt i høring hos kommunens ledere.   

I Hørsholm Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet med inspiration fra Ledelseskom-

missionens anbefalinger. Særligt anbefalinger om det personlige ledelsesgrundlag og fokus 

på kerneopgaven var styrende for processen. Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget blev startet 

via et fælles ledelsesseminar, hvor alle ledere drøftede kommunens ledelsesværdier. Særligt 

for Hørsholm Kommune er anvendelse af tankerne om Ny Syntese, da denne model kan bi-

drage med et særligt fokus på ledelsesværdierne i kommunen. Kommunaldirektøren var an-

svarlig for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget, men processen er sket via forskellige arbejds-

grupper med involvering af direktører, centerchefer og ledere. Under udarbejdelsen blev der 

anvendt ekstern hjælp til udarbejdelse og implementering af ledelsesgrundlaget.    

I Skive Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet for at danne grundlag for trivselsmålin-

ger og evalueringer, som inden da, var blevet ændret til at tage udgangspunkt dialogbaserede 

principper. Det var en fælles politisk og administrativ beslutning, om at tilpasse ledelses-

grundlaget til disse. Samtidig besluttede kommunaldirektøren at anvende leadership pipeline-

modellen og bygge videre på de seks værdier, som ligeledes var en del af det tidligere ledel-

sesgrundlag. Særligt for Skive Kommune var, at de med anvendelsen af leadership pipeline-

modellen betragtede sig selv som first mover, hvorfor der af den grund under udarbejdelsen 

af ledelsesgrundlaget blev anvendt ekstern hjælp fra konsulentfirmaet LEAD. Det opdaterede 

ledelsesgrundlag blev udarbejdet gennem en inddragende og inkluderende proces med fælles 

stormøde og etablering af arbejdsgrupper, hvilket bl.a. affødte en erkendelse af, at god ledelse 
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ikke alene er den enkelte leders ansvar, men et fælles leder- og medarbejderansvar. På den 

baggrund blev der inddraget en medarbejder- og faglig koordinator rolle i ledelsesgrundlaget. 

Kommunens afdeling, HR og Udvikling, var ansvarlig for processen, men direktionen og Ho-

ved-MED spillede også en central rolle.   

I Thisted Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet efter ønske fra den daværende kom-

munaldirektør og sekretariatschef. Det primære formål med ledelsesgrundlaget var at skabe 

grundlag for bedre ledelse i kommunen, hvortil ledelsesgrundlaget betragtes som et værktøj. 

Ledelsesgrundlaget blev udarbejdet gennem en inkluderende proces, hvor der blev afholdt en 

fælles lederdag med det formål at klarlægge centrale kompetencer til brug i ledelsesgrundla-

get. Efterfølgende blev arbejdet videreført til fokusgrupper bestående af forskellige ledere, 

som arbejdede videre med de fastlagte kompetencer. Under udarbejdelsen af ledelsesgrundla-

get, blev der, i lighed med Skive Kommune, anvendt ekstern hjælp fra konsulentfirmaet 

LEAD med det formål at bidrage med ideer og erfaringer om leadership pipeline-modellen. 

LEAD blev ligeledes brugt til revidering af andre redskaber i relation til ledelsesgrundlag, 

herunder MUS og LUS.  

 

FS (4): Hvilke interessenter er ledelsesgrundlagene udarbejdet med henblik på? Er det til op-

bygning af interne forståelser (identitet) eller er det rettet imod eksterne interessenters forstå-

elser (image)? 

Med henblik på at besvare forskningsspørgsmål (4) er der foretaget interview med centrale 

aktører i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget i hver case-kommune. Disse interview er blevet 

analyseret med henblik på begreberne identitet og image for at kunne belyse, hvordan kom-

munerne anvender ledelsesgrundlaget i et omdømme perspektiv. 

I Bornholms Regionskommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet med henblik på både interne 

og eksterne interessenter. Af interviewet og den efterfølgende analyse fremgik det, at ledel-

sesgrundlaget både anvendes med henblik på opbyggelsen af en fælles kultur i kommunen, 

men samtidig også er tiltænkt en rolle i rekrutteringen af ledere og medarbejdere til kommu-

nen. Derfor kan ledelsesgrundlaget ses som en del af et større imageopbyggende fokus og ini-

tiativ i Bornholms Regionskommune, hvor der efterfølgende også er udarbejdet Politik for En 

Attraktiv Arbejdsplads. Det beskrives ydermere, at Bornholms Regionskommune qua sin 

geografiske placering og store lokale mediebevågenhed er særlig bevidst om, hvordan kom-

munen bliver opfattet af omverdenen.  
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I Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget primært tiltænkt interne interessenter. Le-

delsesgrundlaget er udarbejdet med henblik på at klarlægge ledelseskæderne og opbygge et 

fælles sprog om ledelse i kommunen med henblik på den effektbaserede styringstilgang. Af 

analysen fremgår det, at ledelsesgrundlaget ikke som udgangspunkt er tiltænkt anvendelse 

som et eksternt dokument, da dette ikke findes egnet for personer uden kendskab til den in-

terne kontekst i kommunen, hvorfor det ikke er offentligt tilgængeligt. Det beskrives dog, at 

ledelsesgrundlaget til dels anvendes i rekrutteringen af nye leder i forbindelse med stillings-

opslag. 

I Hørsholm Kommune anvendes ledelsesgrundlaget primært som et internt dokument. Det be-

skrives, at ledelsesgrundlaget er udarbejdet med henblik på at sætte retning og danne grund-

lag for et fælles mindset i kommunen, og tager udgangspunkt i eksisterende værdier i kom-

munen som f.eks. ordentlighed og involvering. Samtidig beskrives ledelsesgrundlaget som et 

indre kompas, som skal guide lederne i deres daglige ledelsesarbejde.  

I Skive Kommune er ledelsesgrundlaget primært tiltænkt interne interessenter. Ledelses-

grundlaget er bl.a. udarbejdet med henblik på anvendelse som grundlag for dialogbaserede 

trivselsmålinger og evalueringer i kommunen. Samtidig beskrives ledelsesgrundlaget som et 

pejlemærke for lederen i hverdagen. Det fremgår samtidig af analysen, at ledelsesgrundlaget i 

Skive Kommune anvendes i rekrutteringen af nye ledere og kan bidrage til at tiltrække de rig-

tige. 

I Thisted Kommune er ledelsesgrundlaget primært tiltænkt intern anvendelse i kommunen. 

Det fremgår af analysen, at ledelsesgrundlaget primært er udarbejdet med henblik på at for-

bedre ledelsen i kommunen og ikke specifikt er tiltænkt udbredelsen af en bestemt forståelse 

af kommunen. Det beskrives dog samtidig, at ledelsesgrundlaget anvendes i rekrutteringen.   

Det fremgår af de udførte interview og de efterfølgende analyser, at ledelsesgrundlagene i de 

undersøgte kommuner primært anvendes som interne dokumenter og opbyggelse af interne 

forståelser. Flere kommuner beskriver, at ledelsesgrundlagene skal bidrage til at opbygge et 

fælles sprog, forståelse, kultur eller på anden måde skabe sammenhæng i kommunerne, hvil-

ket kan forbindes med begrebet identitet. Det fremgår samtidig, at størstedelen af de under-

søgte kommuner anvender ledelsesgrundlaget direkte i deres rekruttering, men at ledelses-

grundlaget derudover, ikke er udarbejdet med henblik på eksterne interessenter. Udelukkende 

Bornholms Regionskommune synes at have indtænkt ledelsesgrundlaget som del af et større 

arbejde med kommunens image. 
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FS (5): Hvordan forsøger kommunerne at legitimere anvendelsen af ledelsesgrundlag? 

Af analysen fremgår det, at alle kommuner har haft et betydeligt fokus på at fremhæve de 

kvaliteter, som gør netop deres kommune unik. Dette ses bl.a. i, at alle kommunerne har brugt 

betydelige ressourcer på at skabe inddragende processer, hvorigennem ledernes perspektiver 

og forståelser er blevet anvendt i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget.  

I analysen fremgår det dog ligeledes, at en del af kommunerne har søgt inspiration i andre 

kommuners ledelsesgrundlag. Særligt synes Thisted Kommune at trække på begrebet iso-

morfi, idet interviewpersoner beskriver, at kommunen har undersøgt specifikke trends og li-

geledes er blevet inspireret af andre kommuner til at anvende leadership pipeline-modellen.    

I forbindelse med undersøgelsens interview har der dog ikke været nogle klare udtalelser om, 

at kommunerne ønskede at ligne eller skille sig ud fra hinanden. Alle kommunerne havde et 

fokus på netop deres kommune, og de værdier som er specifikke for denne, hvilket gør en 

tolkning mellem isomorfi og unikhed usikker. Denne usikkerhed synes ligeledes forstærket 

af, at størstedelen af kommunerne primært tiltænkte ledelsesgrundlaget en intern anvendelse, 

og havde ikke til formål at påvirke eksterne interessenter. Det kan derfor diskuteres, om be-

greberne om isomorfi og unikhed kommer tilstrækkeligt til udtryk til at lave en konkret vur-

dering.  

Bemærkning til delkonklusion – interviewanalyse 

Det fremgår af interviewanalysen, at størstedelen af de undersøgte kommuner ikke har udar-

bejdet ledelsesgrundlag med henblik på anvendelse i arbejdet med kommunens image. Dette 

kommer måske mest tydeligt til udtryk i Guldborgsund Kommune, som har valgt ikke at have 

ledelsesgrundlaget offentligt tilgængeligt på kommunens hjemmeside, men derimod kun an-

vender dette internt eller direkte i stillingsopslag. Dette begrunder kommunen med, at ledel-

sesgrundlaget er for kontekstnært, og derfor vil bidrage med flere spørgsmål end svar (bilag 

4, nr.30).   

Der kan derfor argumenteres for, at kommunerne ikke opfatter ledelsesgrundlagende som an-

vendelige i den generelle omdømmehåndtering, men udelukkende anser disse som redskaber 

til at opbygge interne forståelser om god ledelse og en bestemt ledelseskultur, samt til anven-

delse i mindre rekrutteringsopgaver. Denne forståelse synes at gøre sig gældende hos både 

Guldborgsund Kommune og Thisted Kommune, da de i forbindelse med de udførte interview 



20174780 Speciale  Politik & Administration 

20143897 10.semester Aalborg Universitet 

   

Side 91 af 97 

 

gør det klart, at disse kommuner i højere grad tiltænker koncepter som hhv. Det Guld-

borgsundske Mindset og Thy til Livet en større rolle i kommunernes respektive omdømme-

håndtering. Dog fremgår det ligeledes af interviewet med Thisted Kommune, at interviewper-

sonen har en forventning om, at det fremtidige ledelsesgrundlag i kommunen i højere grad vil 

blive anvendt i forbindelse med omdømmehåndtering.  
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7. Konklusion 

Dette speciale har søgt at besvare følgende problemformulering:  

Hvordan anvendes organisatoriske ledelsesgrundlag i danske kommuners omdømme-

håndtering? 

I denne undersøgelse indgik fem case-kommuner, som alle havde udarbejdet et ledelses-

grundlag. De fem kommuner er Bornholm, Guldborgsund, Hørsholm, Skive og Thisted.  

Det kan ud fra undersøgelsen konkluderes, at de organisatoriske ledelsesgrundlag i alle case-

kommuner kan betragtes som konkrete tiltag med henblik på at påvirke interne interessenters 

opfattelser og forståelser af den enkelte kommune. Samtidig finder undersøgelsen, at de orga-

nisatoriske ledelsesgrundlag ikke anvendes som konkrete tiltag med henblik på at påvirke el-

ler styrke eksterne interessenters tillid til eller opfattelser af organisationen. 

Med henblik på begrebet identitet ses det, at de undersøgte kommuner anvender de organisa-

toriske ledelsesgrundlag som interne dokumenter, der primært har til formål at udvikle og 

rammesætte specifikke sprog, forståelser og kulturer om ledelse i organisationen. Disse doku-

menter anses som kontekstuelle dokumenter, der ikke egner sig til et bredere arbejde med 

image, men anvendes i rekrutteringen af ledere og andre medarbejdere, og derfor ofte tilknyt-

tes stillingsopslag.  

Kommunerne har derfor ikke udarbejdet de organisatoriske ledelsesgrundlag med henblik på 

at anvende disse i et konkret arbejde med omdømmehåndtering, men anerkender at disse kan 

være med til at opbygge bestemte forståelser af kommunen hos ledere, som ønsker at arbejde 

i den givne kommune. Flere kommuner giver dog samtidig udtryk for, at de forventer en 

større inddragelse af ledelsesgrundlag i kommunernes fremtidige arbejde med omdømme, 

særligt med henblik på en specifik branding af den enkelte kommune.   

De organisatoriske ledelsesgrundlag kan derfor ikke betragtes som en komplet del af de un-

dersøgte kommuners omdømmehåndtering, da de endnu ikke er inddraget i specifikke om-

dømmestrategier, men derimod eksisterer som selvstændige interne dokumenter.  
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